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RESUMO 
DISSERTACAO DE MESTRADO 
Esta dissertaylio trata de algumas relayoes entre inovayao e manufatura. Seu objeto central e o fenomeno 
associado a separayiio entre atividades de concep¢o de produto do seu respectivo processo produtivo em 
firmas diferentes - a extemaliza¢o da manufatura. 0 empreendimento verticalmente integrado foi 
colocado em xeque pela crise observada a partir dos anos 1970 e intensificada pelas mudan<;as ocorridas 
durante os anos 1990. As respostas de grande parte das firmas a urn cenilrio de competi¢0 acirrada com 
encurtamento dos ciclos de vida do produto e demanda extremamente voliltil constituem, ao !ado das 
transformayoes observadas nas estruturas das empresas, a principal inspira¢0 deste trabalho. 0 
argumento que permeia toda a disserta¢0 e que esta estrategia de extemaliza¢o propicia a manufatura 
condit,;oes para acompanhar e acelerar o ritmo de inova<;ao imposto pelo ambiente economico ora 
enfrentado. Malgrado a difundida ideia de que a fun¢o produtiva estaria perdendo importilncia como 
foote de riqueza e por isso banalizada, defende-se oeste trabalho que ela torna-se, na verdade, urn ativo 
que ganha importilncia, precisando ate mesmo de uma industria que !he seja totalmente dedicada. Os casos 
de setores de alta tecnologia - fannaceutico e eletronico - ilustram e respaldam o argurnento. Todavia, 
nao se desconsidera as motiva<;oes de custo presentes na ado¢0 da estrategia. Longe de ser irrelevante, a 
manufatura e a base da inovatividade, que tern agora suas fronteiras ampliadas. E para o resgate desta 
relayao entre inova¢o e manufatura que a disserta¢o pretende contribuir. 
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ABSTRACT 
DISSERTACAO DE MESTRADO 
This dissertation deals with some relations between innovation and manufacturing. Studying tbe process 
of outsourcing manufacture, it investigate in detail tbe separation between products conception and tbeir 
respective manufacturing activities. After tbe 1970s, economic crisis and tbe restructuring process that it 
engendered undermined the vertically integrated undertaking, creating changes tbat were intensified by 
changes during tbe 1990s. The main inspiration to this work are, beside the firm structural changes, tbe 
answers of tbe majority of firms to a scenario of acute competition accompanied by tbe shortening of 
product life cycle and an extremely volatile demand. The main argument consists on that this outsourcing 
strategy provides some conditions to manufacturing to follow and to accelerate tbe pace of innovation 
imposed by new forms of competition. fu spite of the diffused idea that production activities would be 
loosing importance as a source of wealth, and so being despised, this work emphasizes, in fuct, tbat it 
becomes a significant asset that requires a whole industry dedicated to it. Two high technology sectors -
such as pharmaceutical and electronics - illustrate and give empirical support to this argument. Cost 
motivations present in tbe adoption of tbis strategy are not irrelevant and cannot be left aside. However, 
fur from being irrelevant, manufacturing is a crucial condition for tbe firm's ability to innovate and, in 
fact, manufacturing perfOrmance unbounds innovation - and this is tbe main contribution of tbis 
dissertation. 
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INTRODUCAO 
A centen:iria Jhe Economist, possivelmente a mais influente das revistas semanais, trouxe 
a discussiio, no final de 2003, uma contundente defesa da atividade manufatureira feita por 
politicos, sindicalistas e jornalistas norte-americanos. A reportagem destacou o fato em 
contraponto com a afirmayiio de que "a manufatura e algo especial", ja considerada velha piada 
entre os economistas. Uma preocupa9iio por tras da defesa era com a recorrente perda de postos 
de trabalho e unidades fabris, ao !ado das implicay5es associadas, por exemplo para paises como 
a China, cuja evoluyiio esta colocando em questiio o futuro manufatureiro das economias como as 
estadunidense e europeias. Alude-se a desindustrializayiio dessas areas como perigosa. 
Como, entiio, falar em banalizayiio da manufatura diante de urn contexto de intensa 
disputa por emprego, inclusive entre paises? Ao examinar a atividade, outras quest5es emergem. 
Como tratar por banal processos produtivos que foram amplamente tecnificados e 
tecnologizados? De que maneira classificar a manufatura como trivial e niio importante quando o 
ritmo de inovayiio revoga a estabilidade no mundo da produyiio, obrigando as empresas a uma 
aprendizagem permanente? 
Esta dissertayiio tern como objetivo trazer elementos para a discussiio das relayiSes entre 
inovayiio e manufatura a partir da estrategia de externalizayiio de atividades produtivas, fenomeno 
alvo deste trabalho. Nos Ultimos anos, tern se visto empresas com marcas amplamente conhecidas 
no mercado - como Nike, Benetton, Levi's, Bayer, Philips, Nokia, entre outras - com forte 
preocupa9iio com a renova9iio e aperfei9oamento constante de sua carteira de produtos, bern 
como crescentes esforyos em marketing e publicidade. Os ativos intangiveis das frrmas sao 
real9ados, enquanto aos tangiveis e relegado urn papel secunditrio. Pouca aten9iio tern sido dada a 
atividade de manufatura, freqi.ientemente considerada banalizada. Nessa forma de olhar perde-se 
de vista, tambem, a relayiio entre manufatura e inova9iio. Ao se observar a externalizayiio da 
manufatura em setores de alta tecnologia, o quadro oferece outra perspectiva. A atividade 
produtiva mostra ter profunda ligayiio com as atividades inovativas. E para o resgate desta 
dimensiio entre inova9iio e manufatura que este trabalho dedica-se. 
Para cumprir seu objetivo, a dissertayiio divide-se em tres capitulos que examinam, em 
movimentos diferentes mas complementares, o fenomeno da externaliza9iio da manufatura. 0 
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primeiro capitulo versa sobre modelos de organizaviio industriaL A crise observada a partir dos 
anos 1970 suscitou mudanvas e transfonnayi)es que se intensificaram durante a decada de 1990. 
A extemalizaviio da manufatura, processo associado a dissociaviio entre atividades de concepyao 
de produto e seu respective processo produtivo, foi uma das respostas dadas por inumeras 
empresas ao cenario econ6mico em mudanya. 0 fen6meno representa uma descontinuidade com 
os modelos da empresa verticalmente integrada entendida como o meio necessaria para a 
promoviio da inovayiio. 0 modelo produz tambem a separaviio de capacidades, de inovayiio e 
manufatura, que antes estavam fortemente interligadas. 0 segundo capitulo descreve e analisa 
essa resposta como uma estrategia deliberada, tratando dos estagios de reestruturaviio produtiva 
observados no capitalismo. Resultado de uma nova fase de acumulaviio, a externalizaviio de 
atividades produtivas e caracterizada por colocar em destaque a funviio de manufatura como fonte 
de riqueza. Especializaviio flexivel, fordismo e toyotismo tiveram, e tern, sua contribuiviio como 
estrategias de reestruturaviio, mas nenhuma delas propiciou as condiv5es para que a manufatura 
pudesse acompanhar o ritmo de inovayao imposto pelo ambiente econ6mico ora enfrentado. E 
essa a principal discussao do capitulo 2. 
0 terceiro e ultimo capitulo da dissertayiio ocupa-se da apresentaviio e discussao de 
infonnay5es empiricas sobre este processo para dois setores de alta tecnologia - farmaceutico e 
eletr6nico. Este capitulo beneficia-se de urn exaustivo levantamento de informav5es, a partir de 
fontes secundarias e sistematizadas na forma de dossies, para urn conjunto de empresas; uma 
atividade que foi desenvolvida no ambito do Diret6rio da Pesquisa Privada (DPPi. Tal pesquisa 
foi concebida como instrumento auxiliar na definiyiio e implementaviio de politicas brasileiras de 
desenvolvimento cientifico, tecnol6gico e de promoviio da inovayiio. No que tange a este 
capitulo, trata-se de trazer elementos das industrias farmaceutica e eletr6nica que ilustrem o 
debate subjacente a dissertayao: as empresas inovam e por isso banalizam a manufatura? Ou 
banalizam-na para poderem inovar? Lembrando Schumpeter, autor cuja obra motivou uma ampla 
e diversificada familia de contribuiv5es te6ricas e analiticas, "o que conta nao e o Sim ou o Nao 
que resume os fatos e argumentos; o que conta sao os fatos e argumentos em si. Estes contem 
tudo que e cientifico no resultado finaL" (Schumpeter, 1984: 87). 0 capitulo 3 traz elementos 
1 0 DPP e resultado de um com·enio entre a FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos, braqo flnanceiro e operativo 
do Ministerio da Ciencia e Tecnologi.a), o GEEIN (Gmpo de Estndos em Economia lndnstriaL nncleado na UNESP) 
e o DPCT (Departamento de Polilica Cienliflca e Tecnologica do lnstituto de Geociencias da UNICAMP). A 
2 
daqueles setores para a construyao dessas respostas, que se mostraram ma1s complexas e 
recolocam as relav6es entre manufatura e inovayao em outro plano. 
pesquisa inclui uma ampla rede de pesquisadores universitarios - entre gradll11Ildos, mestres e doutores - de vanas 
institui.;ocs de ensino brasileiras. 
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CAPITULO 1 
MODELOS DE 0RGANIZA<;AO INDUSTRIAL: DA GRANDE EMPRESA 
VERTICALIZADA A EXTERNALIZA<;AO DA MANUFATURA 
0 objetivo principal deste capitulo e apresentar e analisar o fen6meno da extemalizao;:ao 
da manufatura, objeto desta dissertao;:ao. Por se tratar de urn novo modelo de organizao;:ao 
industrial, o primeiro esforo;:o e retomar, em termos te6ricos, alguns elementos da microeconomia 
heterodoxa. Assim, a seo;:ao 1.1 dedica-se it discussao da relao;:ao entre estruturas de mercado e 
processo inovativo com base na obra de Schumpeter. A sua conclusao de que a estrutura de 
oligop6lio e a forma mais eficiente para promover a inovao;:ao leva it analise desta unidade 
industrial, na forma do empreendimento verticalmente integrado. E disso que trata a se<;:ao 1.2, 
baseada em Chandler, que introduz os conceitos de economias de escala e de escopo como 
principais motivao;:oes da estrategia de integra;;ao vertical. Este item aborda, tambem, a teoria da 
economia dos custos de transa.;:ao e sua explica;;ao para o processo de verticaliza;;ao das 
empresas. A anitlise da estrutura de oligop6lio conduz it discussao sobre barreiras it entrada, que 
sao tratadas na se.;:ao 1.3. 0 oligop61io confirma-se como ambiente propicio- e necessaria- para 
a inova.;:ao, com barreiras inerentes em relao;:ao a novos entrantes no mercado, e a integra;;ao 
vertical firma-se com destaque na sua forma.;:ao e crescimento. 
Uma outra forma de tratar a empresa verticalmente integrada e sob a perspectiva de cadeia 
produtiva. A se.;:ao 1. 4 introduz essa abordagem, o que permite agregar it analise a no;;ao de 
internacionaliza;;ao das atividades da cadeia e conseguinte dispersao de suas fun;;oes 
corporativas, de maneira a aproveitar vantagens locais especificas. Tambem nesta seyao 
apresenta-se a contribuiyao de Gereffi, que divide as cadeias entre as comandadas por produtores 
e por compradores, esta Ultima fazendo meno;:ao as industrias em que grandes varejistas e firmas 
de marca nao possuem fabricas pr6prias. A esse aporte soma-se o de Sturgeon, cuja formalizao;:ao 
do modelo de extemalizao;:ao da manufatura e a principal inspirao;:ao desta dissertao;:ao. 
Assim, a seyao 1.5 tern como objetivo apresentar o modelo com base neste autor, bern 
como suas principais caracteristicas e da estrutura que constitui, os fomecedores especializados 
em manufatura. Feita a apresentao;:ao, coloca-se o novo modelo em dialogo com a teoria de 
organizao;:ao industrial das primeiras seo;:oes. 0 modelo representa uma importante 
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descontinuidade com Schumpeter, visto supor a dissocia9iio entre atividades de concepc;:ao e de 
manufatura de produto, e muda o alvo da estrutura verticalmente integrada, discutida por 
Chandler, das lideres da cadeia para os seus fomecedores. Significa, tambem, uma mudanc;:a na 
natureza das barreiras a entrada, fragilizadas pela firma inovadora niio mats pressupor, 
necessariamente, elevados investimentos em capital fixo. Discute-se, entao, as empresas que 
adotam a estrategia. A sec;:iio passa, ainda, pela argumentac;:iio subjacente a dissertac;:ao, a de que a 
manufatura importa e se mantem relevante, a despeito da tese, arraigada nos debates publico e 
academico, que tratam a extemalizac;:ao da manufatura como a confirmac;:iio de que ela seria uma 
atividade banalizada. Por fim, a sec;:iio 1.6 indica o estilo de govemanc;:a dessa cadeia emergente, 
dita virtual. 
1.1. INOVA«;AO E ESTRUTURAS DE MERCADO 
No estudo do sistema capitalista contemporiineo, entre as contribuic;:Oes mats 
significativas estiio as de J. Schumpeter, economista austriaco, cujas obras Teoria do 
Desenvolvimento Economico (1912) e Capitalismo, Socialismo e Democracia (1942) fomecem 
base para a compreensiio do progresso do capitalismo e a relac;:ao desse processo com a 
organizac;:ao industriaf. A partir delas, retoma-se aqui urn dos temas tratados por Schumpeter e 
de interesse especifico neste trabalho, a relac;:iio entre estruturas de mercado e o processo de 
inovac;:ao das empresas. Na Teoria do Desenvolvimento Econ6mico3, obra original datada de 
1911, Schumpeter parte do modelo que ele denomina de fluxo circular com o objetivo de discutir 
o modo de reproduyiio do sistema economico convencional - constrw;:iio te6rica que encontra, 
propositadamente, paralelos com a visiio neoci<issica da concorrencia perfeita- para, em seguida, 
apresentar como contraponto a sua propria teoria. No fluxo circular, a sociedade esta dividida 
entre compradores e vendedores, com trabalhadores vendendo sua forc;:a de trabalho e produtores 
produzindo com o unico objetivo de troca de seu excedente de mercadorias. Niio existem lucros 
nem juros. Trata-se de uma economia de trocas, voltada para a satisfac;:ao de necessidades, 
analogamente ao utilitarismo neoclassico. 
2 Entre as obras destaca-se, tambem, o monumental Business Cycles: A theoretical, historical and statistical ana~'¢sis 
of the Capitalist process, de 1939, com urn longo titulo de enfase metodologica. 
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Na 16gica do fluxo circular, a prodw;;ao nao se refere a crias;ao de coisas novas, sendo 
apenas a combinas;ao de fors;as (trabalho) e coisas (terra), de forma que todos os bens poderiam 
ser convertidos nesses fatores. Essa combinas;ao resgata a ideia neoclassica da funs;ao de 
produs;ao. Os processos produtivos sao repetidos periodo ap6s periodo, evidenciando a natureza 
reprodutiva do fluxo circular. Existe urn numero muito grande de produtores concorrendo 
livremente, sendo o seu poder de influencia sobre as condis;oes de mercado nulo. 0 sistema 
economico estaria, entao, sempre em equilibria, com o problema da concorrencia limitado a 
administras;ao da estrutura existente visando tal estabilidade. Em urn quadro de concorrencia 
perfeita, a entrada de concorrentes e livre, e nenhuma empresa pode impedir essa entrada. Alem 
disso, a tecnologia e urn fator ex6geno e de conhecimento difundido no sistema, uma variavel 
dada. Na combinas;ao dos fatores de produs;ao ja esta embutida uma determinada tecnologia, 
unica e acessivel a todos. A mudan<;a tecnica tern o seu peso, mas nao como urn processo 
autonomo, e sim subordinado ao economico. 
Este e o sistema convencional de concorrencia. A contribuis;ao de Schumpeter na 
compreensao do sistema economico capitalista moderno e o fato de ele trazer a inova~ao como 
elemento subversivo do sistema estatico de funcionamento do fluxo circular. A partir deJa, e ao 
contritrio do que prega a teoria convencional da concorrencia perfeita, o equilibria geral do 
sistema economico nao e regra, mas exceyao. Dessa forma, Schumpeter abandona sua abstra<;ao 
do fluxo circular para mostrar como, na verdade, o sistema funciona diferentemente. Segundo ele, 
0 desenvolvimento economico e urn fenomeno de mudan<;a, de perturbas;ao, "que altera e desloca 
para sempre o estado de equilibria previamente existente" (Schumpeter, 1982: 47). E a inovayao 
o motor do desenvolvimento capitalista, urn processo essencialmente dinihnico. 
Em Schumpeter a definis;ao de inova<;ao e ampla, sendo citados cinco casos possiveis: 
a introdu<;ao de urn novo bern; 
a introdus;ao de urn novo metodo de produ<;ao; 
a abertura de urn novo mercado; 
a conquista de uma nova fonte de materias-primas; e 
3 0 titulo completo da <>brae The Theory of Economic Development: An inquiry into profits, capital, credit, inrerest 
and the business cycle, 1912. 
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o estabelecimento de uma nova organiza<;:iio de qualquer industria, como, por 
exemplo, uma situa<;:iio de monop6lio ou a institui<;:ao da gerencia cientifica, atraves do 
taylorismo. 
A inova<;:iio schumpeteriana, entao, caracteriza-se fundamentalmente por ser urn salto 
qualitativo na estrutura vigente, diferentemente do que acontece em uma situa<;:iio estatica como a 
do fluxo circular. Conforme sintetiza o autor, numa referencia implicita ao marginalismo de 
carater estatico, "adicione sucessivamente quantas diligencias quiser, com isso nunca tera uma 
estrada de ferro" (Schumpeter, 1982: 47). Alem disso, nao se trata de urn processo ex6geno, mas 
sim urn resultado da natureza interna do sistema. 0 processo e diniimico porque as inova<;:6es 
ocorrem continuamente, sendo permanente o estado de mudan<;:a. 
Nesse ponto, Schumpeter introduz urn protagonista fundamental na sua teoria pois, para 
ele, o sistema econ6mico so poderia ser retirado de sua trajet6ria de crescimento orgiinico, tal 
como descrito na abstra<;:iio do fluxo circular, por meio de inova<;:iio introduzida por urn 
empreendedor. Ou seja, o empresario e o grande agente ruptor, portador do mecanismo de 
mudano;a4 - "chamamos 'empreendimento' a realiza<;:iio de combinao;6es novas; chamamos 
'empresarios' aos individuos cuja fun<;:iio e realizil-las" (Schumpeter, 1982: 54). 
Destaca-se, entao, que no Schumpeter que coloca a sua enfase no mercado concorrencial 
"as novas combina<;:6es [ ... ] estao corporificadas [ ... ] em empresas novas que geralmente nao 
surgem das antigas, mas come<;:am a produzir a seu !ado" (Schumpeter, 1982: 49). Ou seja, e dito 
concorrencial pelo ambiente extremamente competitivo que a ampla entrada de empresas 
inovadoras provoca. 0 que o autor mostra, em sua obra Capitalismo, Socialismo e Democracia, 
de 1942, e a mudanya do agente empresilrio, por tratar-se tambem de uma nova fase do 
capitalismo, agora oligopolista. Nessa obra, o empresilrio descrito pelo autor e profissionalizado 
no laborat6rio de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de uma empresa. 0 que interessa aqui, 
4 Assim, deve-se ehamar a atenq§o para o fato de que o empresano e definido por nma funqilo - a de promover a 
inova~ao. Paia Schumpeter, essa fun<;ao difere do que se entende por capitalista, visto ser este aquele que tern 
dinheiro!capital e que, para valoriza-lo, aposta no empresano. Esta funqilo pode ser tarnb<im realizada pelo 
baaqueiro. Tambem nao se remete a fun<;l'io empresarial como simplesmente a de administra<;ao. Segundo 
Sehumpeter, "alguem sO e um empresano quando efetivamente 'le>ar a cabo novas comvinaqijes', e perde esse 
carater assim que tiver montado o seu negiicio, quando dedicar-se a dirigi-lo, como ontras pessoas dirigem sellS 
negiicios" (Schumpeter, 1982: 56). A necessidade de uma funqilo especial para a aqilo de com!>inar novas coisas 
explica-se por ser inov~ao uma situa<;ao diferente, algo desconhecido, uma realidade que exige uma fun<;l'io especial 
que a empreenda 
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entretanto, e o fato de Schumpeter colocar como agente ruptor, que subverte a estabilidade do 
sistema, em substituiyiio ao empresario, niio o laborat6rio em si, mas a grande empresa 
oligop6lica. Apenas a estrutura da grande empresa possibilita a junyiio de ideias (laborat6rio) e 
recursos (capital), ambos essenciais para o processo inovativo. 
A inovayiio schumpeteriana, mesmo em urn novo ambiente capitalista, mantem sua 
caracteristica de ser, fundamentalmente, urn salto qualitativo na estrutura existente. Ressalta-se 
que se mantem como urn processo end6geno, resultado da natureza interna do sistema, e 
dinamico porque as inovayoes ocorrem continuamente. Dessa forma, a inovayiio revoluciona 
constantemente a estrutura economica, destruindo a velha e criando uma nova, fato de extrema 
relevancia para uma estrutura oligopolizada. Esse fenomeno e descrito por Schumpeter como a 
destrui.,:ao criadora. 0 problema crucial do sistema econ5mico passa a ser, entiio, a forma como 
o capitalismo cria e destr6i suas estruturas. Outras formas de competiyiio sao, desse modo, 
possiveis, como estrategias de publicidade e diferenciayiio na qualidade dos produtos. A 
concorrencia passa a agir tambem quando e apenas potencial, uma ameaya. Qualquer estrutura 
estit, portanto, sob "o vento perene da destruiyiio criadora" (Schumpeter, 1983: 113). 
Segundo Schumpeter, "logo que entramos nos detalhes e pesquisamos cada item em que o 
progresso foi mais evidente, o caminho niio nos leva as portas das firmas que trabalham em 
condiy5es de concorrencia relativamente livre, mas precisamente as dos grandes conglomerados" 
(1983: 111). Isto e, o motor do desenvolvimento economico estit, agora, sendo dirigido pelas 
grandes empresas, sendo o oligopolio considerado uma maquina de inova~ao. Somente este tipo 
de estrutura tern a longevidade e os recursos necessitrios para a inovayiio, desde o 
desenvolvimento de urn novo produto ate a base de conhecimento necessaria para lidar com os 
problemas crescentes dos processes inovativos. Sendo bem-sucedidas nesse processo, as firmas 
investem em capacidade produtiva adicional, o que resulta na criayiio de grandes firmas e 
estruturas de mercado cada vez mais concentradas ao Iongo do tempo (Nelson e Winter, 1982). 
Esse seria, pois, o unico caminho para se promover a inovayiio, em que a capacidade inovativa 
esta fortemente atrelada a capacidade produtiva5 Cabe analisar mais detidamente esse fator chave 
introduzido por Schumpeter, a firma gigante. 
5 Schumpeter aponta, ainda, outra relaqiio conseqilente do forte envolvimento entre capacidade inovativa e produtiva. 
o aprendizado inerente ao processo de manufatura- o que antores como Lundvall (1988) trataram como learning-by-
doing. Isto e, o processo manufutureiro eng1obaria criar o produto e faz&-lo ,javel para o mercado. 
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1.2. A GRANDE EMPRESA VERTICALIZADA 
De tradic;:ao schumpeteriana, Alfred Chandler dedicou-se a hist6ria da grande empresa 
moderna, destacando-se entre suas principais obras Strategy and Structure (1962), The Visible 
Hand (1977) e Scale and Scope (1990). Segundo ele, ate meados do seculo XIX as decisoes a 
respeito do fluxo de bens na economia e da alocac;:ao de seus recursos eram feitas de forma 
extremamente descentralizada, tomadas em centenas de milhares de pequenas empresas 
familiares (Chandler, 1967). A grande empresa gerida por administradores assalariados substituiu 
aquela estrutura e, ja na decada de 1880, mais de urn seculo depois da Revoluc;:ao Industrial na 
Inglaterra, o empreendimento industrial verticalmente integrado fazia parte do cenario econ6mico 
norte-americano. Entender como e por que essa estrutura se formou e imprescindivel para a 
compreensiio da evoluc;:ao do capitalismo industrial, visto ela ter se tornado a unidade basica da 
industria mundial. 
0 empreendimento multidivisional e verticalmente integrado 
Em seus primeiros estudos, Chandler mostra que a estrategia que propiciou o surgimento 
da grande empresa foi basicamente a integra~iio vertical. A sua forma mais abrangente e o da 
empresa que controla atividades desde a produc;:iio de materias-primas ate a confec<;:iio final do 
produto, isto e, trata-se de uma estrategia de ingresso continuo, por parte de uma empresa, em 
novas atividades. Como resultado, tinha-se uma estrutura altamente centralizada em que 
manufatura, vendas, compras, engenharia, pesquisa, financ;:as, entre outras atividades, tornaram-
se, cada uma, urn departamento. Entretanto, estas atividades podiam ser realizadas- e eram, antes 
- por unidades independentes a grande empresa. Chandler aponta, entre as razoes iniciais para a 
opc;:ao pela verticalizac;:ao destas atividades, fatores como a necessidade da firma garantir 
suprimento de materia-prima, para nao correr o risco de que tal falta fechasse, mesmo que 
temporariamente, uma fabrica; e tambem a busca por lucros e queda nos custos unitarios 
alcanc;:ados com produ<;:iio e comercializac;:ao em massa. Cabe ressaltar a importancia desse ultimo 
fator, reforc;:ada pelo argumento do autor. 
A integrac;:ao vertical, aliada ao ambiente fortemente competitivo que se formava, 
incentivou o desenvolvimento de novos produtos, invariavelmente produzidos segundo as regras 
do fordismo e da produc;:ao em massa. Isso porque a necessidade de manter os funciomirios, 
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equipamentos e ate o dinheiro da empresa constantemente empregados e ativos ("em fun<;iio", 
como diria Marx) representava urn incentivo permanente na busca de novos mercados (Chandler, 
1962). Assim, a empresa ingressava em novas areas, exercia novas fun<;5es ou desenvolvia novas 
linhas de produto - processo que Penrose (1959), outra autora com forte inspira<;ao 
schumpeteriana, tratou no ambito da sua economia da diversifica~ao. Esse processo provocou 
uma altera<yiio na estrutura intema da empresa, sendo criada uma nova estrutura organizacional, 
agora descentralizada, de forma a garantir a coordena<;iio entre as varias atividades necessarias a 
empresa, e pensada para cada produto dentro da linha diversificada (Chandler, 1960). 
Surge, entiio, a conhecida estrutura multidivisional, verticalmente integrada e 
hierarquicamente controlada, modelo de empresas estadunidenses amplamente difundido por 
outros paises do Ocidente em quase todas as industrias6 Nesta organiza<;iio, o escrit6rio central 
planeja, coordena e avalia o trabalho de varias divisoes operacionais ( cada divisiio, uma linha de 
produto) e distribui entre elas os varios recursos necessaries, como pessoal, equipamentos e 
dinheiro. Os executives encarregados dessas divis5es tern sob seu comando a maioria das 
atividades necessarias - como aquelas colocadas para a estrutura centralizada - para lidar com 
uma linha de produtos em uma vasta area geografica, sendo cada qual responsavel pelos 
resultados financeiros de sua divisiio e por seu sucesso no mercado (Chandler, 1962). 
Ao se aprofundar no exame de como e por que a institui<;iio em estudo cresceu 
incorporando sempre novas divisoes, unidades e atividades, Chandler formulou o que pode ser 
considerada uma legitima teoria hist6rica da grande empresa (McCraw, 1998). Historiador 
cuidadoso em apresentar suas teorias, Chandler precisou alguns conceitos economicos 
necessaries para sua explana<yiio: economias de escala e economias de escopo, na manufatura e na 
distribui91io. As primeiras dizem respeito, grosso modo, a manufatura de bens em larga escala 
com objetivo de uma considenivel redu91io nos custos. Mais especificamente, obtem-se essas 
economias quando, aumentando a produ91io em uma unidade, reduz-se o custo unititrio da 
produ<;iio total. Ja as economias de escopo estiio mais ligadas a ideia de diversificaviio, e sao 
alcan<;adas quando se utiliza urn s6 complexo ou instalaviio para produzir mais de urn produto, 
uma ideia que pode facilmente ser estendida ao ambito da comercializaviio, do marketing e da 
6 0 controle ["manceiro destas estruturas variou amplamente entre os paises, sendo a estruturn aciomiria das empresas 
dos Esmdos Unidos mnito mais aberta e a de paises como a Alemanha muito mais fechada. Em alguns cases, os 
cruzamentos patrimoniais sao de tal ordem que a propria estruturn de controle e ditlcil de apreender. A despeito 
des1as diferen<;as, o elemento muhidivisional esta presente nas diversas configura<;ees nacionais. 
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publicidade. Ambas estiio ligadas it ideia de utilizar mais eficientemente os recursos fisicos e 
humanos dentro de determinada unidade (Chandler, 1990). 
A principal tese de Chandler neste outro trabalho aqui referido, Scale and Scope, e que o 
impacto das mudanvas nas tecnologias e nos mercados sobre as economias de escala e de escopo 
oferece a resposta mais satisfat6ria para as indagay5es hist6ricas sobre o porque do surgimento, e 
continuo crescimento, da grande empresa multifuncional. Ele constata que tais empresas, desde 
seu surgimento no ultimo quartel do seculo XIX nos Estados Unidos, concentravam-se em 
industrias com caracteristicas semelhantes. 0 tratamento que confere its empresas em industrias 
com alto coeficiente de capital e ilustrativo de sua tese. Chandler aponta que o investimento em 
novas instalav5es, resultando em capacidade produtiva adicional, ao elevar a relayiio 
capital/trabalho nas unidades produtivas, resultava em economias de escala ( ou, tambem, de 
escopo) 7 maiores em relayiio a outras industrias, como aquelas com alto coeficiente de miio-de-
obra. Para obterem vantagens de custos, essas fabricas de grande porte tinham que alcanyar uma 
escala de operayiio tal que produzisse no menor custo unititrio. Para isso, deveria haver urn fluxo 
constante de materiais de forma a garantir uma efetiva utilizayiio da capacidade. Isso ocorria 
tambem em virtude do investimento de capital inicial ( ou original) ser muito elevado nessas 
industrias. Segundo Chandler, essa microeconomia exigia uma cuidadosa coordenayiio niio s6 do 
fluxo atraves do proprio processo de manufatura, mas tambem do fluxo de insumos desde os 
fornecedores e do fluxo de produtos ate os consumidores finais. Justifica-se, entiio, a estrategia de 
integrayiio vertical, e a necessidade da coordenayiio por parte de uma hierarquia gerencial 
(Chandler, 1990). Integravlio vertical e estrutura corporativa aparecem, entiio, como processes 
relacionados. 
Da mesma forma que o primeiro passo na criayiio da moderna empresa industrial foi o 
investimento em instalayoes produtivas grandes o suficiente para explorar inteiramente as 
economias de escala e de escopo, as vantagens de custos proporcionadas por essas economias 
explicam tambem a integraviio vertical na distribuiyiio e no aprovisionamento. Tais atividades, de 
venda e compra, respectivamente, eram realizadas, antes que as pr6prias empresas industriais as 
assumissem, por atacadistas e outros intermediaries comerciais. Suas vantagens de custos 
7 Chandler (1990) apresenta um interessante exemplo de como o investimento em novas instalaq<ies consegue 
e>:plorar eronomias de escopo: no caso da indUstria alema de corantes, as fl\bricas ampliadas produziam uma vasta 
gama de corantes e produtos fannaceuticos em grandes qmmtidades, mas a partir das mesmas matcirias-primas e 
mesmos compostos quimicos intermedifuios. Dessa forma, al~a-se economias de escopo integrais. 
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estavam em explorar as economias de escala e escopo, pois lidavam com produtos de muitos 
fabricantes ( escala), e com vitrias linhas de produtos correlatos em urn imico complexo de 
instala<;;oes (escopo) (Chandler, 1990). Contudo, essas vantagens foram perdidas para o produtor 
em massa verticalmente integrado. 
Isso ocorreu porque a comercializa<;;ao e a distribuiviio dos produtos passaram a exigir 
conbecimentos e servivos especializados. Chandler mostra, ainda para o caso das industrias com 
elevado coeficiente de capital, que os poucos concorrentes nao podiam mais depender de 
intermediirrios comerciais que obtinham seus lucros vendendo produtos de mais de urn fabricante. 
Para garantir vantagens de custo em funviio da escala no processo produtivo, os fabricantes 
tinham que manter uma fatia de mercado suficientemente grande. Tal feito s6 era possivel com 
urn departamento de vendas que se dedicasse exclusivamente ao veicular propaganda, angariar 
clientes etc., ou seja, urn servi<;o especializado para urn fabricante especifico (Chandler, 1990). 0 
segundo passo, portanto, na criayao da moderna empresa industrial foi o investimento em 
servi<;os de comercializayiio, distribui<;ao e aprovisionamento especificos aos produtos. Processos 
semelhantes levaram a criaviio de departamentos menores, como juridico e finanvas (Chandler, 
1990). 
Assim, a estrutura da moderna empresa surgiu e prosperou nos setores da economia nos 
quais pode coordenar as unidades de forma mais eficiente do que os mecanismo de mercado, 
reduzindo os custos unitarios e aumentando a produtividade. Como ja foi dito, ao se verticalizar, 
esta empresa se expande interiorizando as atividades que eram, ou podiam ser, exercidas por 
unidades funcionando como empresas independentes, em outras palavras, interiorizando as 
transa96es e diminuindo seus custos (Chandler, 1977). Em resumo, a tese de Chandler e de que o 
impacto das mudan9as nas tecnologias e nos mercados sobre os custos de transa9iio tambem 
explicam a configura9iio e o crescimento da moderna empresa industriaL As economias de escala 
e de escopo dentro de uma unidade permitem-lhe incrementar a produ9iio, aumentando 
proporcionalmente o ntimero de transa<;oes comerciais e rela<;oes contratuais que a empresa 
precisa ter com as outras unidades operacionais, e dai justificando a existencia desse tipo de 
empresa, que Chandler (1990), usando expressao da teoria dos custos de transa<;ao, chama de 
estrutura de governan~a. Nesse ponto e valido apresentar, ainda que brevemente, essa 
abordagem da teoria da firma, que contribui tambem para a discussao sobre a integra<;ao vertical, 
ou nao, de determinada atividade dentro de uma empresa. 
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Custos de transa~ao e tamanho da firma 
A analise da economia dos custos de transayao e baseada na escolha, por parte dos agentes 
economicos, entre transay5es feitas pelo mercado, via preyo, ou pelas instituis;oes, via contrato. 
Williamson (1987) e urn autor fundamental para se entender essa teoria institucionalista das 
firmas. Segundo ele, utilizar o mecanismo de mercado nas transay5es tern urn preyo, incorrendo-
se em urn custo que pode ser economizado ao se internalizar tal transayao em uma hierarquia, 
como a firma. Partindo dos pressupostos comportamentais de que os individuos tern 
racionalidade limitada, isto e, sua capacidade cognitiva limitada leva a uma situayao em que os 
contratos sao incompletos por nao ser possivel a previsao de todas as possibilidades envolvidas; e 
de que os agentes sao oportunistas, predispostos a agir conforme interesses pr6prios, Williamson 
destaca tres dimens5es que afetam as transay5es: incerteza, freqiiencia e especificidade dos 
ativos. 
A incerteza esta extremamente ligada ao pressuposto de racionalidade limitada dos 
agentes, enquanto a freqiiencia refere-se a uma medida de recorrencia de uma determinada 
transayao entre eles. Ja a especificidade dos ativos ocorre quando eles estao associados a 
determinadas transas;5es, e nao podem ser trocados ou substituidos sem sacrificar o valor 
produtivo do resultado almejado desta transayao (Williamson, 1987). Como resultado desse 
cenario, tem-se que em urn ambiente de incerteza, com racionalidade limitada dos agentes e seu 
comportamento oportunista, uma elevada freqiiencia de determinadas transay5es associada it 
presens;a de especificidades dos ativos envolvidos, ha a necessidade de contratos regidos por uma 
govemanya - entenda-se instituis;ao - para organizar as atividades, de forma a evitar o 
comportamento oportunista e minimizar os custos de transas;ao (Williamson, 1987; Coase, 1994, 
artigo original de 193 7). 
E importante ressaltar que na origem da ideia de instituiy5es, sendo a firma uma de1as, 
esta o relacionamento entre cliente e fomecedor, ou inter-firmas. No caso das economias dos 
custos de transas;ao, a verticalizas;ao de uma atividade dentro da firma ocorre como uma forma de 
se economizar custos. Sao, portanto, os custos de transas;ao que determinam o tamanho dessa 
firma. Diante do fato apontado por Chandler (1990) de que as economias de escala e de escopo, e 
tambem os custos de transas;ao, influenciaram a emergencia da grande empresa verticalizada, e da 
relevancia destes ultimos a se considerar as relas;oes inter-firmas, cabe aqui introduzir o conceito 
de economias de velocidade. 
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Segundo Chandler, as economias de velocidade resultam do aperfeio;:oamento e da 
regularizao;:ao das transao;:oes entre unidades operacionais altamente interdependentes. A 
possibilidade de explorar essas economias tambem indica a vantagem de uma coordenao;:ao 
hieritrquica proporcionada pela corporao;:ao gigante. Pode-se dizer que a mitquina de inovao;:ao 
schumpeteriana foi, portanto, detalhada e explicada de forma consistente tanto pela hist6ria 
quanto pela teoria econ6mica. Convem, todavia, urn aprofundamento desta ultima dimensao no 
ambito da discussao das estruturas de mercado, encontrado na teoria das barreiras a entrada. 
1.3. GRANDE EMPRESA E BARREIRAS A ENTRADA 
Conforme visto na primeira seo;:ao deste capitulo, a contribuio;:ao de Schumpeter no que diz 
respeito ao ambiente economico as inovao;:oes industriais evolui ao Iongo da sua obra. A analise 
feita por Malerba e Orsenigo (1995 e 1996) sobre a existencia de dois marcos schumpeterianos 
permite aprofundar a discussao de urn tema central para este trabalho, as barreiras a entrada. 
Pad roes shumpeterianos de inova~ao 
Para estes autores, Schumpeter propos, na verdade, dois padroes de atividades inovativas, 
denominados Schumpeter Marco I e Schum peter Marco 11. 0 primeiro, apresentado na Teoria 
do Desenvolvimento Econ6mico, examina uma estrutura industrial caracterizada por inumeras 
pequenas firmas, com facilidade de entrada - inclusive tecno16gica - na industria e pape1 
predominante das firmas entrantes nas atividades inovativas. Para Malerba e Orsenigo (1995), 
esse padrao de atividades inovativas seria amplo, com uma base inovativa continuamente 
alargada atraves da entrada de novos inovadores e relacionado a erosao de vantagens tecnol6gicas 
e competitivas das firmas jit estabelecidas em tal industria. Isso porque, nesse caso, os 
empreendedores chegam na industria com novas ideias/produtos, lano;:ando novas empresas que 
desafiam as existentes, perturbando a produo;:ao, organizao;:ao e distribuio;:ao correntes. 
lit no intitulado Schumpeter Marco II, proposto em Capitalismo, Socialismo e 
Democracia, o padrao das atividades inovativas e caracterizado pelo predominio de grandes 
firmas estabelecidas e por barreiras a entrada para novos inovadores. Tais empresas contam com 
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competencias avano;;adas em projeto de P&D em larga escala, assim como na manufatura e na 
distribuiyiio. Com dominio de poucas firmas que sao continuamente inovativas atraves da 
acumulao;;ao de capacidades tecool6gicas e inovativas ao Iongo do tempo, esse padrao de 
inovao;;ao seria, segundo os autores, profundo (Malerba e Orsenigo, 1995), e caracteristico da 
industria norte-americana da primeira metade do seculo XX. 
A estrutura de mercado tipica que este segundo marco schumpeteriano analisa e o 
oligop6lio. Na teoria economica neoclassica, a visao tradicional olhava essa estrutura de forma 
negativa, tratando-a como urn afastamento - indesejavel e temporitrio - das estruturas 
caracteristicas de funcionamento dos mercados. Ao colocar como pressupostos basicos que o 
oligop6lio favorece a inovao;;ao e que as firmas maiores tern maior propensao a inovar, 
Schum peter ( 1983) trouxe a luz uma organizao;;ao que passou a ser regra, e nao excec;;ao, no 
ambiente economico. Com uma visao microeconomica nao convencional, Bain (1956) analisa 
essa organizao;;ao, formalizando elementos para uma verdadeira teoria da concorrencia. 
Barreiras a entrada 
Ao tratar do "vento perene da destruio;;ao criadora" (Schumpeter, 1983: 113 ), Schumpeter 
introduz a ideia da existencia de concorrencia entre firmas mesmo quando ela e apenas uma 
ameac;;a. Com Bain, agrega-se a isso a noc;;ao de barreiras a entrada, cuja definic;;ao formal e 
apresentada como "vantagens dos produtores estabelecidos sobre potenciais entrantes, vantagens 
estas refletidas na sua capacidade de elevar preyos persistentemente acima do nivel competitivo 
sem atrair novas firmas para a industria" (Bain, 1956: 3). Em resumo, as firmas ja existentes 
estipulam urn prec;;o limite conforme suas curvas de custo medio, de forma a cobrirem-no e 
tambem obterem lucro. Para as potenciais entrantes, o intervalo entre preo;;o e custo minimo e 
elevado, mas nao o pode ser a ponto de estimular sua entrada em determinado mercado. Dai a 
teoria de Bain ser referida como, muitas vezes, de preyo-limite na formac;;ao de preo;;os, visto 
estipular urn valor limite que nao atraia novas entradas. 
Assim, Bain toma a concentrao;;ao economica como urn elemento basico da estrutura de 
mercado e a intensidade das barreiras a entrada como urn indicador-chave do poder de mercado 
das empresas oligopolistas, sendo ainda urn co-determinante do seu nivel de preo;;o (Possas, 
1985). Embora limitado em termos praticos, cabe ressaltar o que Bain considera como entrada. 
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Para ele, diferentemente da abordagem da microeconomia tradicional, entrada e definida como 
urn novo investimento feito por uma nova firma, equivalente a uma nova unidade juridica. Nao 
constituem entrada, portanto, nem a amplia<yao da capacidade instalada de firmas ja atuantes no 
mercado, nem a aquisi<yao de capacidade instalada ja existente por uma firma nova na industria 
(Bain, 1956). Dito isso, e1e apresenta tn:ls tipos de situa<;:6es que resultam em barreiras a entrada, 
caracterizando vantagens das firmas estabe1ecidas frente its concorrentes potenciais. 
A primeira circunstancia colocada pe1a teoria das barreiras refere-se its vantagens 
absolutas de custo. Devido a urn acesso privilegiado a determinadas materias-primas, bern como 
o fato de possuir o controle dos metodos de produ<yao e equipamentos necessaries, por exemplo, 
uma firma estabelecida pode apresentar custos mais baixos que aqueles que seriam incorridos 
pelas potenciais entrantes. A segunda situa<yao seria de vantagens de diferencia~ao de produtos, 
relacionadas it preferencia estabelecida (entre os consumidores) por produtos existentes, 
consolidada atraves de marcas e pela permanente inova<;:ao de produtos. Pode-se pensar que, nao 
havendo segredos industriais ou patentes, as empresas entrantes poderao produzir produtos 
identicos ao da firma estabelecida. Entretanto, o acumulo de esfor<;:os de propaganda e marketing 
toma uma marca conhecida e com reputa<;:ao, o que pode garantir a fidelidade do consumidor, 
correspondendo a uma barreira it entrada (Azevedo, 1998). 
Por Ultimo, existem vantagens por economias de escala, classificaveis em rea1s e 
monetarias. Possas (1985) ressalta que se deve dar uma significa<yao especial para as economias 
de escala de qualquer natureza, por serem elas urn atributo da estrutura de mercado. Nas 
industrias em que a escala de produyao e importante, a firma entrante precisa operar em uma 
escala compativel com a da estabelecida, geralmente elevada. Com isso, ela se depara com 
elevados custos fixes, que muitas vezes nao conseguiria cobrir por serem as quantidades 
necessarias inatingiveis. Neste sentido, economias de escala, quando associadas a tecnicas 
produtivas e a tamanhos de planta, possuem uma dimensao estrutural. A estas dimensoes tecnico-
produtivas se somam as economias de escala de natureza pecuniaria, associadas it capacidade da 
grande empresa de adquirir insumos em condi<yoes mais vantajosas. Economias de escala tecnicas 
e monetarias nao se confundem, mas podem refor<yar-se. 
Mesmo que uma empresa decida entrar no mercado numa situa<;:ao como essa, e decisive 
antecipar a rea<yao por parte das empresas estabelecidas. Bain lista entre as possibilidades a 
16 
reduvao tanto da quantidade produzida quanto do prevo praticado pelas firmas existentes. Dessa 
forma, se optar por entrar, as firmas se defrontarao com uma queda de prevos que pode 
inviabilizar o movimento. Mesmo optando por uma escala inferior a minima, o fato da entrante 
operar abaixo da sua capacidade plena desejada pode levar a conseqiiente elevavao dos seus 
custos unitarios. Por essas razoes considera-se o que Bain tratou como o carater estrutural da 
condivao de entrada (Possas, 1985)_ 
Barreiras a entrada e estruturas de mercado 
A teoria das barreiras it entrada tern como inspiravao teorica o modelo estrutura-
conduta-desempenho, buscando na estrutura de mercado a explicaviio do desempenho das 
empresas. Com as barreiras, tem-se, por aproximavao, as relav5es entre concentravao ( estrutura) e 
lucratividade (desempenho). Aprofundando essas correspondencias, Possas (1985) discute a 
associavao entre escala e concentravao, reunindo evidencias que apontam para a importancia do 
tamanho da firma na reduvao de certos custos. Como fontes desse tipo de economia, o autor cita a 
instalayao de novas plantas, isto e, urn aumento da capacidade produtiva ocasionando uma ligeira 
reduviio de custos as empresas que o fazem e tambem urn fator de dimensao financeira. Este 
estaria associado a urn menor risco de emprestimo ou investimento financeiro em grandes 
empresas que, traduzindo-se em uma maior estabilidade de seus lucros, implicaria mawr 
seguranya de ressarcimento da divida e/ou menor risco de perdas e inadimplencias. 
Em seu texto, Possas aponta dificuldades no tratamento da teoria de Bain, entre elas o 
fato de ja existir urn consenso de que a concentrayao e resultado da interayao de multiplos 
determinantes, em que deve ser pesada a influencia das barreiras it entrada. Possas apresenta, 
entao, seu argumento sobre a provavel relavao entre concentrayao, oligopolio e inovayao, feita a 
partir de resultados empiricos obtidos, ainda, sob o modelo estrutura-conduta-desempenho. 
Para ele, a discussao sobre tamanho da empresa e inovayao encontra estimulo na tese 
schumpeteriana acerca da favoravel influencia do poder de mercado da grande empresa na 
introduviio de inovav5es. Possas defende uma interpretavao sobre essa tematica que considere o 
esforyo inovativo da grande empresa tanto como urn instrumento de competiviio quanto urn 
investimento, e por isso sob a logica de aversao ao risco e do calculo das oportunidades e 
rentabilidade esperada. Na medida em que ser instrumento de competivao nao e algo especifico 
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da grande empresa oligopolista, ser urn investimento constitui "a face peculiar a grande empresa 
da problematica da inova<;:ao" (Possas, 1985: 148). Dessa forma, e plausivel abordar esse 
processo de inova<;:i'io da grande empresa como varios projetos de P&D, com diferentes 
perspectivas de retorno e niveis de risco e incerteza, sendo necessaria a retaguarda da estrutura 
oligopolista. Por fim, Possas defende que ambos - poder de mercado e ganhos oligopolisticos -
devem ser encarados nao como condi<;:iio, mas, de acordo com as proposiyoes de Schumpeter, 
"como desfecho e motivayao basica do processo de inova<;:ao" (Possas, 1985: 149). 
0 fato e que, conforme mostrado por Chandler (1990), a moderna empresa industrial era 
constituida de fabricas grandes o suficiente para explorar as economias de escala e escopo, tanto 
na produyao e na distribuiyao, quanto na coordenayi'io gerencial. Os primeiros que o fizeram 
obtiveram enormes vantagens competitivas e aqueles que quisessem com eles competir tinham 
que construir fabricas de porte semelhante, assim como fazer os mesmos vultosos investimentos 
em distribui<;:i'io, pesquisa e no treinamento da hierarquia de comando. Como a entrada de 
adversaries com estruturas de mercado tao grandes resultava, na maioria das vezes, em 
capacidade excedente diante da demanda existente, passou-se a enfrentar uma concorrencia 
rigorosa, com os retardatilrios disputando os mesmos fregueses dos pioneiros. Para isso, 
defrontavam-se com vantagens dos vanguardeiros (ou lideres, na linguagem de Bain e Labini), 
como o fato destes poderem usar seus lucros para financiar investimentos na escala de produ<;:ao 
ou na amplitude da rede de comercializa<;:ao; os retardatilrios, por sua vez, tinham que fazer 
vultosos investimentos iniciais, alem destes serem mais arriscados, devido it for<;:a competitiva 
dos pioneiros. 
Ou seja, com o desenvolvimento da moderna empresa industrial, a estrutura e a forma de 
concorrencia tornaram-se oligop61icas. Para competir com o oligop61io era necessaria tornar-se 
urn. A concorrencia nao se dava mais apenas na base do pre<;:o, e sim de acordo com a eficiencia 
funcional e estrategica das empresas, refletidas na busca de maior competencia em produ<;:i'io e 
distribuiyao, na diferenciayao de produtos e no rapido ingresso em mercados em expansao. E era 
a empresa oligopolista aquela com estrutura capaz de executar essas estrategias de forma 
competente, ou, como colocado por Possas, era ela o resultado do processo bem-sucedido da 
inova9i'io. 
18 
Chandler (1990) mostra que, atingido o grau de investimento na manufatura e na 
distribuiyao necessilrio para explorar as economias de escala e escopo e criada a hierarquia 
gerencial, a moderna empresa industrial crescia de quatro maneiras principais. A primeira, por 
associac;ao horizontal, incorporando empresas com produtos e/ou processes semelhantes atuantes 
no mesmo mercado. A segunda forma era adquirindo unidades empenhadas em etapas anteriores 
ou posteriores do processo de fabricac;ao, isto e, por integrac;ao verticaL A empresa crescia 
tambem expandindo-se geograficamente e, por ultimo, atraves da diferencia~tiio de produtos, 
aproveitando-se de tecnologias ou mercados de que ja dispunha (estimulos cruzados). Havia 
combina~t5es entre essas formas de crescimento, em que a integra~tao vertical sempre esteve 
presente e se destacou como estrategia que colaborou na formavao e crescimento dos oligop6lios, 
como ja foi aqui apresentado. 
1.4. CADEIAS PRODUTIV AS E FUN<;OES CORPORA TIV AS 
Uma outra forma de tratar a grande empresa verticalizada e atraves da abordagem de 
cadeia produtiva. Essa estrutura, assim como uma cadeia, refere-se a uma configuravao produtiva 
em que as diferentes etapas, encadeadas, estao relacionadas a partir de urna 16gica de hierarquia_ 
0 conceito enfatiza principios de governanva, neste caso privilegiando seus elementos verticais. 
0 foco no comando diferencia-se dos tradicionais como industria e mercado, que caracterizam 
abordagens rnais descritivas dos espac;os economicos, convertendo-os em unidades economicas 
homogeneas8 0 desenvolvimento da grande empresa, uma cadeia produtiva integrada, reflete-se 
na sua expansao interna e internacionalmente, das formas abordadas anteriormente, e com isso da 
Iugar a uma outra configurayao - a cadeia produtiva globaL 
As cadeias produtivas globais sao concebidas considerando-se que pelo menos alguns dos 
elementos relevantes do seu funcionamento estao deslocalizados, mesmo quando seu mercado 
alvo e local (Furtado, 2003)_ A crescente internacionalizavao das empresas, colocando a 
8 A pesquisa Limites e Possibilidades do Brasil nas Configura(ioes Produtivas Globa!izados, realizada em convenio 
entre o Grupo de Estndos em Economia Industrial (GEEIN) eo lnstituto de Pesquisa Econbmica Aplicada (IPEA), e 
recentemente organizado na forma de livro sob o tillllo GlobalizDfiio das cadeias produtivas do Brasil, mostrou para 
quatro setores diferentes, a interuacionalizaqao e distribuiqilo geognifica das diferentes etapas de suas cadeias 
produtivas. Perrnitiu, talllbem, conhecer a importancia relativa de cada fun<;iio corporativa para esses setores. 
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necessidade de elas terem acesso a recursos financeiros que subsidiem urn rapido ritmo de 
expansao, somada ao desafio imposto pelas transforma.;:oes tecnol6gicas intensa dos ultimos anos 
e o acirramento da competivao em termos oligopolisticos, foryaram as firmas industriais a 
quebrarem sua cadeia de valor9 em funvoes discretas e alocarem-nas conforme a dupla 
necessidade de penetras;ao em mercados em crescimento e da captura de vantagens locais 
especificas (Ernst, 1997). As empresas passam, tambem, por intensos processos de 
reestruturavao, em que estrategias de fusao e aquisi.;:ao combinam-se com vendas de unidades e 
focalizayao de neg6cios. A corporayao industrial toma-se enxuta, focada, tendo sido despojada de 
atividades menores e nao mais centrais, cedidas a outras empresas. 
Ou seja, o setor produtivo integrado intemamente a grande corporayao vai cedendo 
espa.;:o a cadeia produtiva globalizada, nao obstante, integrada a partir do comando centralizado 
da mesma grande empresa, agora rejuvenescida (Furtado, 2003). Assim, e na perspectiva de 
cadeia de valor que a firma toma-se global, dispersando suas funs;oes corporativas de modo a 
alcanyar vantagens competitivas pe1a sua presen.;:a intemacional, atraves de uma forte e 
hierarquizada coordenas:ao. Uma cadeia de valor reune uma variedade de fun.;:oes corporativas, 
intemalizadas ou nao. Uma importante contribui.;:ao a ser agregada na discussao de cadeias 
produtivas vern do trabalho de Gereffi (1994), cujo enfoque tambem esta na estrutura de 
goveman.;:a dessas entidades economicas. Ele aponta dois tipos de govemans:a surgidas nas 
ultimas decadas, a cadeia comandada pelos produtores e a cadeia comandada pelos 
compradores10 
As cadeias comandadas pelos produtores referem-se aquelas industrias em que as grandes 
empresas desempenham papel central no controle do sistema de produs;ao, em que deve ser 
9 Den1ro dessa terruitica, Porter ( 1986) fez uma importante contribuiQilo ao tratar da mudanqa em relaqilo ao escopo 
competitivo das irulilstrias, em urn conte>.io de globalizaqilo fortalecido entre 1950-1970. Essas org~i\es teriam 
passado de uma atuaQilo multidomestica para uma global. Enquanto as industrias multidomesticas silo 
caracterizadas per uma competi<;ao pais a pais, com suas subsidifuias controlando, cada uma, todas as atividades 
importantes e necesS<irias para se fazer neg6cios, as indUstrias globais gerenciam suas atividades intemacionais de 
modo integrado. Como estrategia competitiva, estas atividades sao tratadas em base mnndial para se beneficiarem 
dos e1os entre os paises, indo alem da simples transferencia de ativos intangiveis entre os paises. Porter adota uma 
visao desagregada da fmna, oo que ele chama de cadeia de valnr. Isto e, uma empresa pede ser vista como 
estruturas com uma categorizaqilo de atividades, como recursos humanos, desenvolvimento tecno1ogico, 1ogistica, 
vendas. e ootros, algo semeThante aos departamentos de Chandler. Cada elo da cadeia prodntiva globalizada, tal 
como previamente apresentada, pode possuir uma cadeia de valor. De acordo com Porter, dentro de cada uma dessas 
categorias a frrma desempenha vfuias atividades discretas, que sao especificas a sua estrategia, vinculada a indUstria 
a que pertence. 
10 Originalmente, buyer-driven commodi!y chaine producer-driven commodi!y chain, respectivamente. 
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ressaltado o controle exercido pela sede administrativa daquelas empresas. Ja as cadeias 
comandadas pelos compradores reportam-se as industrias em que os grandes varejistas e firmas 
ditas de marca mobilizam redes de manufatura descentralizadas, geralmente a partir de unidades 
produtivas independentes, alocadas em grande parte em paises em desenvolvimento. A distinyao 
entre essas duas estruturas repousa no fato de a segunda nao possuir nenhuma fabrica e, por isso, 
seus atores nao se constituem propriamente produtores, pelo menos numa acepyao estrita deste 
termo. 
A essas analises junta-se a de T. Sturgeon, que em varias dimensoes as complementa e 
reforya. A cadeia produtiva torna-se globalizada ao internacionalizar suas etapas, principalmente 
produtivas, e suas cadeias de valor correspondentes. Esse processo passa pela subcontratayao de 
etapas da manufatura e simultanea identifica<;ao e concentrayao por parte das firmas de marca em 
competencias e fun<;oes centrais em cada cadeia produtiva. A dimensao que e aqui ressaltada diz 
respeito as diferentes aloca<;oes das fun<;oes corporativas de uma empresa, surgidas nesse 
processo de internacionaliza<;ao das cadeias produtivas. 
1.5. A DISSOCIAc;:A.o ENTRE ATIVIDADES DE CONCEJ'YAO E MANUFATURA DE PRODUTO 
0 padrao industrial associado a corpora<;ao gigante, conforme apresentado por Chandler, 
foi colocado em xeque durante os anos 1970 e 1980, diante da dificuldade das grandes 
corpora<;oes norte-americanas em fazer frente aos competidores asiaticos. Entre os setores 
manufatureiros afetados destaca-se a industria de eletronicos que, alem de enfrentar a forte 
concorrencia asiatica, ainda se depara, crescentemente, com uma demanda irregular e urn 
mercado extremamente volatil. Assim, apesar de evidencias da recuperayao da industria dos 
Estados Unidos nos ultimos anos, o que se observou foi a emergencia de estruturas industriais 
diferentes daquelas usuais. Muitos setores passaram por processos de desverticaliza<;ao de suas 
atividades, desmembrando sua cadeia de valor conforme a discussao sobre cadeias feita 
anteriormente - mas a industria eletronica teve uma resposta com algumas particularidades. 
Sturgeon formalizou essa mudan<;a, sob a perspectiva inicial de tal industria, no que ele qualifica 
como urn novo modelo de organiza<;ao industrial. 
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A externaliza~iio da manufatura 
Segundo Sturgeon (1997a; 1997b; 1998, 2002), uma por~ao significante de firmas, em urn 
primeiro momento principalmente norte-americanas, esta externalizando suas fun<;6es de 
manufatura para fornecedores especializados ao mesmo tempo em que reafirma o controle sobre 
fun<;oes de defini~ao e design do produto, assim como a sua comercializa<;ao, que sao mantidas 
internamente. As firmas que contratam, ou subcontratam, a manufatura sao tratadas como de 
marca. Elas sao clientes dos fornecedores conhecidos por contratados, cuja principal atividade 
( e negocio) e oferecer servi<;os de manufatura para as contratantes, alem de outros relacionados 
como testes, embalagem e distribui<;ao. Tais fornecedores possuem unidades produtivas pr6prias 
ou compram as ja existentes de seus clientes, firmando urn contrato na base turnkey. Devido a 
esse fato, este modelo e intitulado pelo proprio Sturgeon (1997a; 1997b) como turnkey 
production networks (Sturgeon, 1997a; 1997b)11 e, posteriormente, como modular production 
networks12 (Sturgeon, 2002). 
0 conceito de production networks esta associado a totalidade de elos extemos criados 
por rela~oes de contrato entre firmas como o colocado acima (Sturgeon, 1997a; 1997b). 0 que 
ocorre quando as firmas de marca extemalizam suas fun<;oes produtivas e que, tratando-se de 
firmas do mesmo setor, elas acabam por compartilhar a mesma capacidade produtiva, que e 
utilizada pela industria como urn todo. Isso porque as rela<;6es de fomecimento sao constituidas 
com urn forte carater mercantil, sendo que urn mesmo fomecedor atende a varios clientes. De 
forma a manter essa caracteristica e tambem de limitar a dependencia inter -firmas, tanto 
fomecedores quanto clientes valem-se da regra dos 20%, em que buscam nao ter mais do que 
essa propor<;ao sob responsabilidade de uma unica firma. Como resultado tem-se urn fomecedor 
atendendo a varios clientes, que por sua vez contratam a manufatura de varios fomecedores, 
d emonstrando a fl exib ilidade organizacional al can<;ada pelo sistema (Sturgeon, 1997 a; 1997b). 
Assim, essa organizayao permite que as firmas de marca exer<;am seu poder de mercado 
sem uma parte dos custos fixos da corpora<;ao gigante, externalizando fun<;6es que nao tenham 
11 0 term<:> turnkey refere-re, no ronte:x"to deste trabalho, que acompanha a referencia de T. Sturgeon, ao fato das 
firmas de marca receberem a manufatura a partir de unidades prontas. 
12 0 term<:> modular seria apmpriado, segundo Sturgeon (2002), porque diferentes quebras na eadeia de valor teodem 
a formar pontos onde a informaqao a respeito de especificaqiles do produto podem ser formalizadas. Seguindo a 
literatura de modular product design, 0 locus desses pontos de quebra na eadeia de valor sao determioados por 
falores tecnicos, especialmente os padriies abertos e de .facto que detenninam o protoco1o para especificaqiles 
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relayao direta com o estabelecimento e a manuten~ao deste poder. Dessa maneira elas podem 
concentrar os seus recursos em atividades de desenvolvimento de produtos, sem incorrer nos 
custos e riscos de urn investimento em capacidade produtiva. Do outro !ado, os fornecedores 
tambem se protegem de perdas ao focarem as suas atividades em urn conjunto funcional e 
coerente de fun~5es produtivas, tornando facil a mudan~a de clientes. Ademais, eles se 
concentram em urn processo base dentro de categorias de produtos - como a montagem de placa 
de circuito nos eletronicos, ou processamento de alimentos na agroindustria embora dentro 
desses parametros, a varia~ao de produto possa ser grande (Sturgeon, 1997a; 1997b). Com isso, 
conseguem tanto estender sua carteira de clientes quanto dispersar seus riscos. 
Considerado tipico de industrias intensivas em mao-de-obra barata, a externaliza~ao da 
manufatura abarca, hoje, setores da faixa superior de intensidade tecnologica e inovatividade. 
Chesnais ( 1996) apresenta de forma sucinta do is casos notaveis desse arranjo, o da norte-
americana Nike e o da italiana Benetton. As cole~oes da Nike sao concebidas na sede do grupo, 
em Oregon (EUA), onde esta concentrada sua capacidade de concep~ao de produto, bern como os 
responsaveis pela defini~ao da sua estrategia comercial. Os padroes dos novos modelos sao 
transmitidos para Taiwan, onde sao fabricados os prototipos que vao servir de modelos para a 
fabrica~ao industrial em massa. Esta, por sua vez, e feita no Sudeste Asiatico, seguindo a logica 
de obter contratos de terceiriza~ao mais vantajosos - entenda-se menos custosos (Chesnais, 
1996). 
No caso da Benetton, o chamado centro nevralgico do grupo fica sob controle interno da 
empresa, com fun~5es como direyao geral, finan~as, cria~ao de modelos, marketing, logistica e 
informatica. A sua rede de manufatura descentralizada era, ate os anos 1990, constituida por 450 
pequenas empresas subcontratadas, num total de 25.000 pessoas. A unica fabrica interna a 
empresa, com 850 funcionanos, tinha como fun~ao o tingimento e o controle de qualidade 
(Chesnais, 1996). Como resultado, Nike e Benetton sao grandes empresas amplamente 
conhecidas no mercado, com duas marcas fortissimas, e cujo esfor~o de marketing deve ser 
reconhecido. 
Todavia, a externalizayao da manufatura tratada por Sturgeon no caso da industria 
eletronica apresenta pontos distintos com os casos expostos acima, dos quais dois se destacam: 
codiflcaveis. Para ele, a arquitetura de rede que emerge nesse contexto tern muitas das vantagens da modularidade na 
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pnme1ro, a diferenva dos processos produtivos, levando-se em conta que nas industrias de 
cal,:ado e vestuitrio as atividades manufatureiras sao reconhecidamente banalizadas13; segundo, 
os fornecedores tratados por Sturgeon nao se referem a pequenas firmas14 e nem trabalham para 
firmas de marca especificas. 
Ao se observar o processo produtivo da industria eletronica percebe-se que ele e mais 
complexo e sofisticado do que as industrias que adotam, tradicionalmente, a estrategia de 
externalizas;ao. A principal etapa da manufatura eletronica e denominada montagem de placa de 
circuito15, respondendo por cerca de 90% do seu custo total. Alem disso, a introduo;;ao de uma 
nova tecnologia de manufatura, chamada surface moun/6, resultou em urn aumento do grau de 
automatizavao da montagem da industria, fazendo uso de equipamentos mais caros e elevando, 
por isso, a escala minima de manufatura. Isso leva a exigencia de fornecedores com 
caracteristicas especiais. Esses fornecedores - os (sub) contratados - entregavam, ate meados de 
1980, produtos finais montados feitos na base de consignavao com as firmas clientes. A partir de 
entao, passaram para urn sistema em que adquirem todos os componentes necessarios para essas 
firmas em uma base modular, ou unidade pronta. Pode-se entender esse arranjo como se o 
contratado emprestasse ao seu cliente todo o estoque e componentes necessitrios para a 
manufatura de seu produto. Entretanto, a firma lider nao paga apenas pela utilizas;ao da planta e 
dos equipamentos, e sim por todo o servis;o de manufatura, visto que nao sao os seus funcionitrios 
que utilizarao a unidade pronta. Sturgeon (1998) atenta tambem para o fato de que o lucro do 
subcontratado nao esta em oferecer o capital fixo, pois a firma contratante conhece esses custos e 
paga exatamente o que valem, mas em oferecer o servio;;o de manufatura e outros que agregam 
valor, como testes, embalagem final, etc. 
0 fato de terem que adquirir todos os ativos fixos envolvidos na manufatura, assim como 
os componentes, leva o contratado a crias;ao de novas competencias, ao propiciar-lhe experiencia 
na aquisis;ao, gerenciamento de materiais, inspevao de novos componentes, entre outros. Ha que 
se levar em consideravao, ainda, que o processo permite o desenvolvimento de fortes elos de 
mercado com seus fornecedores de componentes, colocando o contratado em melhor posivao para 
concep<;ao de produto, especialmente a conserva<;ao do esfnr<;o h= no prncessn. 
13 Silo banalizadas, mas IJiio par isso menos importantes. Pmva disso e o fato <kJs custos de pmduqiio da industria de 
vestu:irio terem elevadn peso na decisao do sen local de insla\a<;ao (Lupatini, 2003). 
14 Embora existam, no complex a textil, alguns fomecedores que sao grandes empresas. 
15 0 prncesso sera detalhado no capitulo 2 da disserta<;iio. 
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expandir sua base de clientes e tambem de conseguir concess5es relacionadas ao volume de 
compra de material (Sturgeon, 1998). Isso faz aumentar o fluxo de capital do contratado, o que 
conduz a discussao do seu tamanho, fisico e financeiro. 
Com o processo de aquisi9ao de maquinas e componentes sendo transferido para o 
contratado, hit urn conseqiiente aumento do seu fluxo de capital e tambem do seu faturamento. 
Como resultado, o contratado alcan<;a uma posi<;ao financeira mais favoravel, que !he propicia 
condi<;oes para investir em capacidade de manufatura adicionaL E, apesar de lidar com urn 
segmento com elevada incerteza de demanda, o fato de nao depender de apenas urn contrato 
minimiza esse risco - como ja foi dito. 0 contrato turnkey pode ocorrer de duas formas: o 
contratado trabalha em unidade produtiva propria ou compra uma unidade ja montada de seu 
cliente. 0 caso mais freqiiente e o Ultimo, embora isso nao tome proibitiva a diversifica<;ao de 
clientes por parte do contratado. E a aquisi<;ao de uma unidade produtiva do cliente sempre inclui 
uma perspectiva de curto e medio prazo de urn aumento de neg6cios conforme o contratado 
assume responsabilidade por volumes de produ<;ao correntes e futures (Sturgeon, 1997a; 1997b ). 
Assim, as firmas que fomecem servi<;os de manufatura tern que ter capacidade 
administrativa e financeira para funcionarem nao mais apenas para gerir sua mao-de-obra, mas 
tambem para montarem a infra-estrutura necessaria para atender seus clientes, vindo de uma 
industria de alta tecnologia. Entretanto, esse fator nao e o de maior peso. Para controlar o fluxo 
de componentes dentro da fabrica, em urn ambiente em que vitrios produtos - para diferentes 
clientes e com multiplas especifica<;oes - sao montados, a maioria dos contratados utiliza 
sistemas computadorizados de planejamento de produ<;ao (Sturgeon, 1998). Tais sistemas sao 
caros e de dificil manejo, exigindo urn gasto adicional em treinamento de pessoaL 0 autor 
ressalta tambem o fato deles exigirem continua adapta<;ao e melhoria para servirem as opera<;oes 
""pe-;;lticas do usuario. Com isso aumenta o montante de capital disponivel necessitrio para a 
firma contratada. 
Contudo, a especificidade dessa nova organiza<;ao industrial em rela<;ao ao usualmente 
conbecido e estudado fica mais evidente quando se confronta esse novo modelo com as teorias de 
organiza<;ao industrial, tambem heterodoxas, apresentadas e discutidas no inicio deste capitulo. 
16 A tecnologia tambem sera tratada mais detalhadamente no capitulo 2 da disserta<;ao. 
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A teoria da organizat;lio industrial com a externaliza~,:ao da manufatura 
A grande ruptura retratada no modelo formalizado por Sturgeon e que, com a crescente e 
radical dissocia<;;ao entre as atividades de concep<;;iio e desenvolvimento de produto do seu 
processo de manufatura que faz alusao, os grandes empreendimentos nao precisam ser cada vez 
maiores; nao e preciso, numa leitura pura do argurnento de Sturgeon, nem uma grande empresa. 
Isso porque, com a possibilidade de extemalizar a manufatura, investimento e inova9ao nao 
pressupoem mais capital fixo intemo, e as barreiras a entrada, diante disso, perdem importancia 
do !ado das firmas de marca. Rompe-se, assim, com a tese schumpeteriana, ja aqui apresentada, 
pois agora as empresas podem exercer poder de mercado sem os custos fixos da corporayao. 0 
elo entre capacidade inovativa de produto e fatia de mercado, de urn !ado, e tamanho da firma e 
escopo, de outro, e fragilizado (Sturgeon, 1997b ). Ressalta-se, porem, que a firma de marca 
mantem sua estrutura de pesquisa, com rendimentos mais atrelados ainda a inovavao no nivel do 
produto. 
Se para Schumpeter a grande empresa e a estrutura mais consistente para promover 
regularmente a inova9ao, para Chandler esta corporayao surgiu para resolver os problemas dos 
custos fixos com os quais as firmas se defrontavam, em urn contexto de alto volume de produvao. 
Contudo, o acirramento da competi9iio intemacional a partir dos anos de 1970 mostrou que nem 
publicidade, inovayao de produto ou desenvolvimento de urn novo mercado poderia assegurar 
taxas de utilizayao de capacidade produtiva suficientes para justificar novos investimentos em 
plantas e equipamentos (Sturgeon, 1997a). Como resultado, essa capacidade produtiva deixa de 
ser intemalizada e passa a ser construida fora das firmas. Nem por isso, todavia, anulam-se os 
fatores que Chandler apontou como explica9ao para a existencia da grande empresa. 
A mudanya e que a grande empresa, nos moldes da grande corporayao verticalmente 
integrada, e agora a estrutura encontrada nos fomecedores especializados, e nao necessariamente 
a da firma de marca. Segundo Sturgeon, as empresas que fomecem os servit;os de manufatura 
sao especializadas na coordena<;;ao do fluxo de insumos e produtos, da mesma forma que o sao 
em termos de capacidade de balancear o fluxo de pedidos do seu sistema de manufatura em 
escala global. Por dividirem plantas e maquinaria entre a base de clientes, otimizando o uso da 
sua capacidade de manufatura, os fomecedores mantem as economias de escala, a despeito da 
incerteza de mercado encontrada por cada uma das contratantes individuais. 
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0 investimento em unidades produtivas para altos volumes continua propulsionando a 
empresa (fomecedora) para niveis mais elevados de escala e escopo - enquanto a escala e 
alcam;;ada por se atender diferentes clientes, tem-se o escopo pelo fato da fomecedora 
especializar-se em urn processo base em que a variavao de produto pode ser muito grande. 
Ademais, por oferecerem uma ampla gama de servivos (como teste e embalagem, por exemplo) 
os contratados passam por urn processo de adivao de unidades e atividades analogo ao das 
estruturas discutidas por Chandler. 
Sturgeon (1997a) dialoga tambem com a teoria institucionalista da economia dos custos 
de transavao. Evocando o ambiente de racionalidade limitada com possibilidade de 
comportamento oportunista por parte dos agentes, este autor discute criticamente a influencia das 
variaveis de Williamson (1987), a saber, incerteza, frequencia e especificidade dos ativos, na 
decisiio estrategica da firma entre fazer e comprar. No esquema proposto por Williamson e 
Coase, optar por comprar, ou em outras palavras, por intermediar as transav5es atraves do 
mercado, corresponderia a contratar determinada funviio de urn fomecedor extemo, no caso aqui 
estudado, a manufatura. 
Diante do aumento do fomecimento extemo das funv5es produtivas da industria 
eletronica, parece razoavel supor que a realidade seria condizente ao oposto daquela que justifica 
a intemalizaviio das atividades - elevada incerteza e altas frequencia e especificidade dos ativos. 
Mas e esse o quadro da industria aqui tratada, com excevao da ultima caracteristica. 0 caso 
estudado por Sturgeon defronta-se com urn ambiente com elevada incerteza, agravado pela 
instabilidade da demanda, aumentando os riscos para a industria. Mas e exatamente o fato de 
poderem usar a rede modular para a manufatura que perrnite que se amenizem tais riscos, 
passados agora para a contratada, e nao a intemalizaviio da funvao. 
Ja no caso da frequencia, Sturgeon observa que ela e muito alta no contrato de 
manufatura. Isso porque cada vez mais os contratantes dirigem a seus fomecedores sua demanda 
por produtos manufaturados. E ao contrario do que sugere a economia dos custos de transaviio, a 
funviio manufatura niio e intemalizada. Urn ponto de convergencia entre as teorias aparece, 
entretanto, quando Sturgeon analisa a variavel especificidade dos ativos. Para ele, a tecnologia 
utilizada na manufatura de eletronicos tern estado cada vez mais claramente definida e 
amplamente padronizada, de forma que os contratantes possam re-programar seus equipamentos 
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para servirem a qualquer cliente_ Ou seja, de fato os ativos nao sao especificos. Contudo, a 
especificidade nao tende a crescer ao Iongo do tempo como parece sugerir Williamson, sendo 
que, consoante como desenvolvimento e ampliavao desse modelo na industria eletr6nica, surgem 
padroniza96es para quase todos os aspectos cruciais da manufatura, resultando em uma crescente 
tendencia de aumento na contratavao_ 
.Manufatura: banal on crucial? 
Qual seria, entao, a explicayao para o fen6meno da extemalizavao da manufatura? 0 que 
leva as firmas de marca a ex-temalizarem capacidade produtiva intema? 0 trabalho de Gomes 
(2003) oferece uma contribuivao para responder a esta questao, ao sustentar que a 
competitividade de uma firma nao repousa sobre fatores especificos, e sim sobre as funvoes 
corporativas tomadas em conjunto. Dessa forma, a extemalizavao de algumas delas e possivel 
pois, tomadas isoladamente, tern pouco valor como ativo fora da firma - no caso, da grande 
empresa (nacional ou transnacional)_ Gomes aprofunda seu argumento voltando a discussao da 
necessaria dispersao da cadeia de valor aceita pelas fmnas devido a busca por vantagens locais 
especificas e a necessidade de mobilizar e impulsionar capacidades extemas, e introduzindo o 
arranjo organizacional denominado rede de produ~iio global, RPG (Gomes, 2003)_ 
Esta rede e constituida pela empresa Iider ao centro, relacionando-se com filiais, 
fomecedores, parceiros tecnol6gicos, laborat6rios de pesquisa estrangeiros e, tambem, as firmas 
subcontratadas. Todo esse complexo de atores tern suas funvoes e respectiva alocavao geognifica 
determinadas dentro da estrategia de uma rede corporativa estruturalmente voltada para o 
esquadrinhamento e captura de ativos estrategicos em ambito mundiaL Considera-se tambem que 
a exigencia continua de melhorias na qualidade do produto, no desempenho e nos custos da 
empresa requer uma crescente complementaridade dos ativos, o que leva a lider a aumentar o 
nivel de subcontratavlio (Gomes, 2003). 
Sturgeon (1998) elenca alguns fatores que, segundo ele, contribuiram para aumentar a 
busca por fomecimento extemo (outsourcing) da funvao manufatura por parte das firmas de 
marca da industria eletr6nica nos Estados Unidos. Na ordem, ele destaca o fato das empresas 
norte-americanas alocarem a manufatura em uma baixa posivao hieritrquica no escalao 
corporativo e a volatilidade do mercado em muitos dos segmentos da industria eletr6nica, 
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tornando ardua a tarefa de proje<;:ao do volume de manufatura. Tambem aponta o atrativo gerado 
pelos contratados ao mudarem do fornecimento de urn kit de produtos montados ofurecido as 
firmas na base da consigna<;:ao para a aquisi<;:ao de todos os componentes necessilrios para as 
contratantes, em uma base turnkey. Soma-se a isso o fato de os contratantes terem adicionado 
uma gama de servi<;:os a jusante e a montante do processo de montagem. Por fim, ha a mudanva 
tecnol6gica no processo base de manufatura e conseqiientemente urn encarecimento, do 
equipamento e do processo, constituindo-se em mais urn fator atrativo para as firmas de marca 
( ou lideres ). 
Sturgeon defende que, dos cinco argumentos levantados, os tres Ultimos sao os de maior e 
mais imediato impacto na decisiio da externaliza<;:ao da manufatura para o setor em questao. 
Neste capitulo, os quatro finais ja foram discutidos e concorda-se na sua influencia no aumento 
do fenomeno aqui estudado. Entretanto, o primeiro fator merece uma atenyiio que nao !he foi 
dada. "A funyiio de manufatura, na maior parte das empresas, representa o grosso do seu ativo e a 
maior parte do seu pessoal" (Slack, 1993: 13). Essa frase sintetiza a importiincia habitualmente 
atribuida a fun<;:ao manufatureira dentro de uma firma. Ao !ado de fun<;:oes como a contilbil-
financeira e a pesquisa e desenvolvimento, a manufatura tern como papel central apmar, 
implementar e impulsionar a estrategia empresarial de qualquer firma (Slack et al., 1997). E ela a 
responsavel por organizar os recursos e fabricar os produtos que fornecem e consolidam a 
identidade da empresa. A sua contribui<;:ao para os objetivos estrategicos e competitivos da firma 
e amplamente considerada fundamental. 
AJem disso, conforme outrora apresentado, o processo produtivo na industria eletronica 
nao e banal como nas industrias tradicionais, a ponto de exigir fornecedores especializados com 
caracteristicas pr6prias. Ou seja, niio hit porque considerar a manufatura com baixa posi<;:ao 
hierarquica na estrutura corporativa, pelo menos nao no caso discutido pelo proprio Sturgeon. 
Ainda mais se for considerado, como faz Gomes, que a hierarquia deve ser entendida como 
resultante do diferencial de valor adicionado entre as atividades corporativas, em que as fun<;:oes 
corporativas superiores sao aquelas que agregam maior valor ao produto. Ora, a manufatura dos 
produtos eletronicos representa 90"/o do seu custo, e a montagem de placa de circuito, etapa 
comumente externalizada, e considerada a mais importante, de acordo com o apresentado 
anteriormente. Nao se trata, portanto, da questao de discutir se a manufatura e ou nao importante, 
e sim para quais empresas ela continua sendo a atividade principal ou niio. Aqui, entende-se que, 
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ao transferi-la para empresas que !he sao totalmente dedicadas, a manufatura volta a ter conteudo 
economico, possibilitando Iucro para seus responsaveis e viabilizando o das firmas de marca_ 
A discussao e, entao, sobre a mudanya na organizayao das funyoes corporativas das 
grandes empresas de marca_ Com a possibilidade da separayao entre atividades de manufatura e 
de concepyao e desenvolvimento de produtos, aquelas firmas estao agora voltadas na dires;ao de 
ressaltar as dimensoes fundamentais do escopo de produtos e sustentar a vitalidade e 
originalidade do nucleo-base de pesquisa (Gomes, 2003)_ Do outro !ado, o carater mercantilizado 
dos fornecedores cria uma rede de manufatura, modular e global, permeilvel, permitindo que as 
firmas contratantes se conectem e desconectem facilmente dos contratados, uma vez os contratos, 
que duram de 3 a 5 anos, sendo cumpridos_ Trata-se, entao de urn sistema totalmente adaptavel a 
diferentes situa((oes, com relayoes fluidas, facilmente adaptaveis a novas circunstancias 
(Sturgeon, 1997a)- Essa porosidade observada nesse tipo de production networks tern, tambem, 
importantes efeitos na estrutura de mercado que possibilita criar_ 
Externalizayiio da manufatura e barreiras a entrada 
Nas palavras de Sturgeon, nesse arranjo "a inovayao esta livre das algemas do 
investimento de capital em larga escala" (Sturgeon, 1997a: 1 0). Isso implica a reduyao das 
barreiras a entrada baseadas na capacidade produtiva, em elevados investimentos em ativos fixos, 
evento indicativo de uma ruptura com a estrutura propicia a inovayao defendida por Schumpeter 
(1983)_ 0 que ocorre e a possibilidade de competidores e entrantes em potencial obterem sua 
manufatura atraves do acesso a capacidade produtiva na fronteira tecnol6gica e em escala global 
na mesma rede modular utilizada pelas firmas ja existentes (Sturgeon, 1997a)_ Assim e que, ao 
!ado de empresas longevas como Ericsson (1876), IBM (1888) e Philips (1891) encontram-se 
fmnas eletr6nicas novas e de rapido crescimento, grande parte das quais sediadas no Vale do 
Silicio17 (California, EUA), que sempre usaram os contratados de forma tao importante que 
poucas construiram ou constr6em capacidade interna de manufatura_ Sao exemplos a Silicon 
Graphics (1981), a Sun Microsystems (1982) e a Cisco Systems (1984)_ 
Esse quadro parece remeter a tese de que a atual fase da globalizayiio esta criando 
estruturas industriais focadas em ativos imateriais/intangiveis, com enfase na prestas;ao de 
17 Sturgeon ( 1998) alinna qne n mndeln nrganizacinnal que descreve e nm "filho" dn Vale do Silicio. 
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serviyos, ficando toda a parte produtiva (tangivel) com fornecedores especializados, por sua vez 
tambem considerados como prestadores de servis;os (de manufatura). E o fim, entao, das anti gas 
estruturas? As grandes empresas, resultado de longos e cumulativos processos de acumulas;ao de 
ativos e competencias, sucumbirao frente as empresas emergentes de urn novo paradigma? 
Permanecerao elas inovadoras? 
A questao e, assim, sobre que tipo de estrutura adota a externalizas;ao da manufatura como 
estrategia. Furtado (2000) traz uma contribuiviio para esta discussao. Ele ressalta que as 
empresas do que pode ser chamado de velho paradigma sao fruto de urn seculo de expansao, 
resultando na formas;ao de estruturas gigantescas, com enormes potenciais de acumulas;ao. Trata-
se de grandes grupos econ6micos e empresas lideres de configuras;oes oligopolistas detentoras de 
vultosos recursos e, por isso, vistas atualmente como dinossanros - uma denominas;ao que induz 
a cogitas;ao sobre o seu possivel desaparecimento. Entretanto, diante da ameas;a de empresas 
emergentes, os grandes conglomerados responderam ativamente, seja incorporando as 
capacidades tecnologicas e produtivas nascentes, seja mobilizando seus ativos mais competitivos, 
como capacidades comerciais. Alem disso, a elevayiio das taxas de juros, no final de 1970 e inicio 
de 1980, tornou mais seletivas as condis;oes de acesso das empresas emergentes a recursos 
imprescindiveis para seu desenvolvimento e consolidas;ao (Furtado, 2000). Conseqiientemente, a 
grande empresa vislumbrou urn cenilrio em que p6de restaurar sua hegemonia. Mais do que 
apenas sobreviverem, as antigas empresas foram capazes de incorporar muitos elementos das 
novas tecnologias, em que Furtado destaca como exemplo a informatica. 
Assim, o fato e que as estruturas instaladas puderam adequar o ritmo e a abrangencia das 
transformas;oes, de forma a controla-los, em urn processo que Furtado (2000) julga mais 
apropriado denominar de tecnofagia restauradora 18 A sua analise da Iista das empresas globais 
de 1999, publicada pela revista Business Week, e utilizada como elemento para comprovar a sua 
argumentas;ao. Entre as dez maiores, em termos de faturamento, estao majoritariamente as 
antigas, como General Electric (1892), Exxon (1882) e Shell (1907). Ha tambem a Intel (1968), 
18 Furtado (2000a) questi<ma a visiia prepondernnte de uma nova revalu¢a industrial para caracterizar as 
transformru;iies das Ultimas decadas, trazendo outros elementos pam a discussao aqui levantada. Sen principal 
argumenta e que, apesar de a sisteli11l ecanbmica intemacianal ter atmvessada desde a flnal das anas 1970 
ttansformru;iies amp\as, profundas e lntensas, elas nlio caracterizam, rigorosamente, uma revoln<;ao industrial, pois 
naa implicamm o nascimento de novas entidades ecanbmicas - empresas, indilstrias, mercndos - como ocorreu na 
revoln¢o pioneira, nem- muito menos a\nda - a perda de importfulcia das antigas. Segando ele, entre as raziies das 
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que rnesrno niio sendo antiga como as outras, niio e irnaterial ou fomecedora de servi~os e, 
portanto, pertence ainda ao velho paradigrna. Nas palavras do proprio Furtado, "estarnos Ionge de 
urna lista ern que niio haveria ernpresas antigas nern industriais, mas apenas novidades e servi~os" 
(Furtado, 2000: 25). 
Cabe perguntar, entiio, onde estiio as ernpresas do rnodelo forrnalizado por Sturgeon. Para 
Furtado (2000), a grande novidade desta nova fase da globaliza~o e a Cisco Systems (1985), 
urna empresa tao nova quanto irnaterial, que e de servi~os e cornanda urna grande base industrial 
terceirizada. 0 fato e que a estrategia de terceirizar ou subcontratar a rnanufatura tern se rnostrado 
rnuito rnais urn instrurnento do processo de restaura9iio e rejuvenescirnento da grande ernpresa 
oriunda de urn seculo de acurnula9iio e crescimento do que urn novo paradigrna que perrnite a 
ascensiio e predorninio de novas firrnas, algo como urn retorno ao arnbiente concorrencial nos 
rnoldes apresentados como Schurnpeter Marco I. Pode-se dizer que, ate agora, a Cisco Systems e 
a ernpresa que rnais se aproxirna, se niio a forma rnais pura, do rnodelo abordado por Sturgeon 19 
A grande e antiga empresa tern rnostrado sinais de que continua, sirn, inovando, e esta 
Ionge de curvar-se diante de ernpresas que, niio precisando rnais investir ern ativos fixos, niio se 
defrontarn corn barreiras a entrada antes inatingiveis. Isso porque a queda das barreiras anunciada 
por Sturgeon deve ser relativizada. Na verdade, hit urna rnudan~a na natureza dessas barreiras. Jii 
na industria de vestuario, que nasce corn urna parte de suas necessidades produtivas 
subcontratadas, percebe-se a existencia de barreiras. Apesar de sua rnanufatura ser intensiva ern 
trabalho e crescenternente terceirizada, ela e tarnbern intensiva ern design e marketing, o que 
implica altas barreiras it entrada no nivel das firrnas de marca. Para concorrerern com elas, outras 
empresas devem investir uma soma consideravel ern desenvolvirnento de produto e propaganda 
(Gereffi, 1994). Todavia, ernbora seja dificil alcan9ar urna Nike, muitas pequenas empresas estiio 
conseguindo atingir urn consurnidor rnais popular, corn cal9ados de rnarcas desconhecidas, 
fabricados, em grande parte, pelos mesrnos fomecedores daquela grande ernpresa norte-
amencana. 
trnnsfonnaq<Jes dos Ultimos 25 anos representarem menos genese do que cootinuidade est8 a pr6pria empresa., e as 
varias articul."'iies que constituin. 
19 Segundo Furtado (21)(}()a) nikJ basta que no•·as empresas smjam ou que algumas das anti gas desapareqam para que 
o term.o revol~ industrial seja pr6prio e preciso. 0 conceito de revolru;iio envolve uma subversao das supremacias 
anteriores, e para isso baveria que confumar um novo mUlldial, que substituisse os anteriores. 
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Tao importante quanto ter uma marca com reputa~o e ter uma organiza<;:iio industrial 
com estrutura suficiente para sustenta-la. Tambem na industria de eletr6nicos, a empresa 
detentora de marcas amplamente conhecidas no mercado tern como retaguarda capacidades e 
competencias, de carater cumulativo, que !he diio sustentabilidade e a mantem no topo da 
hierarquia. D. Ernst, estudioso dessa industria com aten<;:iio principalmente na regiiio do Leste 
Asiatico, traz importantes elementos a serem considerados na discussiio das barreiras a entrada 
aqui desenvolvida. 
Ernst ( 1997) parte da afirma<;:iio que criar e destruir barreiras a entrada tern se tornado a 
essencia da competi<;:iio na industria eletr6nica. Segundo ele, entre as principais barreiras nela 
existentes estiio as relacionadas a economias de escala e de aprendizagem, as referentes a 
investimentos intangiveis necessanos para o desenvolvimento de uma base de conhecimento e de 
competencia na industria, barreiras a entrada e a saida das redes de fornecimento existentes 
atraves de acordos de subcontratayao, por exemplo, e barreiras relacionadas a vendas, marketing 
e, principalmente, a cria<;:iio de marcas com reputa<;:iio global. Entretanto, Ernst afmna tambem 
que a intensa velocidade da mudanya tecnica e nos padroes de demanda nessa industria, criando 
novos produtos e mercados constantemente, abrem crescentes possibilidades de entrada de novas 
firm as. 
Diante dessa situa<;:iio aparentemente paradoxa!, Ernst mostra que, embora a manufatura 
ainda importe para essa industria20 e com isso as barreiras relacionadas a escala sejam relevantes, 
o epicentro da competi<;:iio tern mudado para a pesquisa e desenvolvimento e outras forrnas 
intangiveis de investimento, necessarias para intensificar a velocidade das firrnas em responder a 
mudanyas nas tecnologias e nos mercados, condi<;:iio sine qua non para neles manterem posi<;:iies 
competitivas e, eventualmente, de lideran<;:a. Assim, o que realmente importa sao os 
investimentos substanciais exigidos na forrna<;:iio de capacidades tecnologicas e organizacionais 
das firrnas (Ernst, 1997). Dessa forma, ao mesmo tempo que, em alguns setores da industria em 
questiio, inovayiies radicais tern desmantelado barreiras, erodindo vantagens competitivas das 
lideres de mercado, essa rapida mudan<;:a tecnica produz barreiras a entrada em urn setor que 
20 Ernst 1mnrem iliscute a subcontrata<;fu> da manufatma na mdUstria de eletri'micos, no que ele chama de acnrllos 
em redes de miUluf&tura em unidades prontas (tumkey production arrangements), com vanos paralelos com o 
modelo Sturgeon ja apresentado. 
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requer vultosos e crescentes investimentos, principalmente em P&D. E nessa funs:ao que as 
barreiras se mostram mais fortes, e dificeis de fragilizar. 
Ernst mostra que a maioria dos produtos eletronicos tern se tornado commodities de alta 
tecnologia, por combinarem as caracteristicas da produ9iio em massa com produtos de curtos 
ciclos de vida, que sofrem peri6dicas inova;;;6es, umas incrementais, outras radicais21 . Enquanto a 
manufatura em massa requer enormes investimentos, necessitrios para se alcan;;;ar economias de 
escala, o curto ciclo dos produtos implica a nipida deprecia;;;ao de plantas, equipamentos e ate 
P&D (Ernst, 1997). Ressalta-se, entao, a importancia da competivao baseada na diferencia;;;ao de 
produto e rapidez em chegar ao mercado (speed-to-market). Como resultado, s6 sobrevivem as 
empresas que conseguem ter o produto certo no memento correto, e com elevado volume de 
manufatura. E aqui que ha uma brecha para a estrategia discutida por Sturgeon. 0 fato de 
poderem externalizar suas funvoes manufatureiras para fornecedores especializados permite que 
as empresas de marca concentrem seus recursos no desenvolvimento das competencias e 
capacidades, tecnol6gicas e organizacionais, de forma a se manterem competitivas nos mercados 
em que atuam e desestimulem a entrada de novos concorrentes. 
Assim, sao as empresas do velho paradigma, centenanas e com estruturas gigantes, as que 
tern adotado a estrategias de subcontratar fun;;;6es produtivas no caso da industria eletronica. 
Empresas como Ericsson (1876), Nee (1899) e Siemens (1847) continuam lideres em seus 
mercados e extremamente competitivas, e representam casos de entrada, considerando-se o fato 
de poderem diversificar sua atua;;;ao em outros nichos de mercado, externalizando a manufatura, e 
fazendo uso das competencias que possuem - tecno16gicas, organizacionais e de marketing, entre 
outras. Nao obstante, continuam sendo caracterizadas como estruturas de urn oligop61io, em urn 
setor altamente concentrado em poucas empresas lideres. Mas essa industria tern uma conjuntura 
extremamente instavel, com a constante amea;;;a de erosao de suas posi96es de mercado. 0 que 
Sturgeon fez foi trazer a luz uma importante estrategia de reestruturayao, de forma a rejuvenescer 
e tornar mais ageis os dinossauros. lronicamente, no caso da industria eletronica, sao eles os 
filhos efetivos do modelo discutido por Sturgeon. 
" Se sucessivas gera¢es de CD players, telefones celulares e .-ide<J-cassetes podem ser consideradas ioovaqiles 
incrernenlais em rei~ as ge~ precedentes desses produtos, eles sao, em si rnesiiiDS, ioova<;f>es radicai.s. 0 CD 
player aposentou o LP e a vitrola (toea-discos], o telefone celular mudou a concepyilo moderna de comuuicaqiio e 
vem mmsfm:man.do estil.os de vida, <> vide<>-cassete introduzin uma ~ previamen\e incxistente n<> lazer. A lista 
poderia ir adiante: DVD, MPJ Player, c&maras digitais ... 
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1.6. UMA NOVA CONFIGURA<;:AO PARA AS CADEIAS PRODUTIV AS 
Segundo Sturgeon (1997a), economias externas sao criadas, no nivel mais basico de 
contratayao firm-to-firm, quando uma firma externaliza ou subcontrata uma atividade de outra, 
antes realizada internamente. Para ele, a totalidade de elos externos criados por relav5es de 
contrato em grandes firmas sao descritos como production networks. Considerando que as redes 
de produvao sao conduzidas pelas mesmas regras que as cadeias de valor, Sturgeon discute as 
estruturas de governanva existentes, e a que emerge no contexto das modular production 
networks. 
0 primeiro estilo de governanya identificado e o authority production network, baseado 
na autoridade do controle administrative, em que a grande empresa verticalizada seria o melhor 
exemplo. Em urn contexte de grande desverticalizayao, em varios setores, essa governanva e 
mantida em relacionamentos nos quais as firmas de marca exercem poder na coordenayao de seus 
fornecedores. Com o tempo, elas podem ate domina-los financeiramente. 0 segundo estilo, 
denominado relational production network, e aquele construido atraves da proximidade social e 
espacial entre firmas, bern como por relacionamentos contratuais de Iongo prazo (Sturgeon, 
2002). Nesse caso, o Vale do Silicic (EUA) e os distritos industriais da Ititlia seriam bons 
exemplos, devendo-se considerar que, ja nessas formas de organizayao, a manufatura e 
geralmente fragmentada em varios pequenos subcontratados especializados. 
0 terceiro estilo, emergente, refere-se aquele desenvolvido principalmente por firmas 
norte-americanas como resposta as pressoes competitivas internacionais, o que Sturgeon chama 
de virtual production network. E virtual porque liga firmas fortemente inovativas mas 
desverticalizadas, com urn variado conjunto de fornecedores altamente funcionais. Os agentes 
economicos sob essa estrutura de governanva sao os fornecedores turnkey e as firmas de marca. 
Enquanto os primeiros provem uma ampla gama de serviyos relacionados a manufatura, as de 
marca mantem o vigor inovativo e o marketing (Sturgeon, 2000b), direcionando e definindo o 
mercado para novos produtos. 
Virtual, tambem, devido ao carater extremamente mercantil dos fornecedores modulares, 
adquirido atraves do desenvolvimento de urn conjunto grande e diversificado de clientes e 
devido, ainda, ao relacionamento a distiincia ( melhor traduvao para as expressoes habituais 
merchant e arm 's lenght) que mantem das firmas de marca. Estas, por sua vez, trabalham com 
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urn conjunto pequeno de seus fomecedores intercambiaveis. Como ja apresentado, esse processo 
e facilitado por esses fomecedores especializarem-se em urn processo produtivo base, utilizado 
na manufatura de produtos comercializados em viui.os mercados finais; em urn componente base, 
que pode ser utilizado numa ampla gama de produtos finais, e em urn servivo base, a ser utilizado 
por viui.os usuiui.os finais (Sturgeon, 2000b ). 0 ponto principal, que sela a dimensao virtual dessa 
rede de manufatura, e que, embora existam, os relacionamentos de contrato de Iongo prazo nao 
sao aqui exigidos. 
Para Sturgeon, urn outro nome para a vinual production network e buyer-driven 
commodity chain, provavelmente pelos viui.os paralelos que encontra na estrutura de governanva 
descrita por Gereffi. A principal caracteristica que as aproximam e o fato de, em ambas, as frrmas 
conceberem e/ou comercializarem seus produtos, mas nao os manufaturarem. Isto e, o que 
individualiza as industrias com esse estilo de govemanva e o fato de nao possuirem unidades 
produtivas, ou grande parte delas. A principal funviio das firmas de marca, seja da rede de 
manufatura virtual, seja da cadeia de produto do tipo buyer-driven, e gerenciar toda a rede, que 
envolve os subcontratados, com objetivo de garantirem que todas as partes do negocio caminbem 
juntas, em urn todo funcionalmente integrado. Disso surgem as barreiras a entrada ja discutidas. 
Como colocado por Gereffi (1994), o lucro nessa cadeia, para as firmas que comandam a cadeia, 
nao deriva tanto das economias de escala e de avan.;os tecnologicos, e sim da combinaviio unica 
entre pesquisa, concepl(iio, vendas, marketing e servivos financeiros. 
A noviio de cadeias produtivas comandadas por compradores foca nas propriedades 
organizacionais das industrias globais e nos novos imperativos que coloca nessa dimensao. 
Sturgeon chama a ateno;ao para a flexibilidade organizacional que o modelo implica, ao 
mencionar que essas redes de manufatura sao muito permeaveis e/ou porosas, pois permitem que 
os compradores facilmente conectem e desconectem urn conjunto de fornecedores com atributos 
tecnicos e geogritficos especificos. Alem disso, a capacidade de manufatura, na rede virtual, pode 
mudar rapidamente em direo;ao as empresas de marca que ganbaram mercado, e sair daquelas que 
perderam, proporcionando uma utilizal(iio mais intensiva da capacidade produtiva e custos totais 
mais baixos. 
Tem-se, assim, urn modelo de organizao;ao industrial com vitrias descontinuidades em 
relal(iio ao usualmente tratado. Capacidades produtivas e inovativas, antes fortemente atreladas e 
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refon;:ando-se mutuamente dentro da mesma estrutura, podem agora ser separadas, possibilidade 
colocada pela externalizayao da manufatura. Com isso, a inovayiio liberta-se dos encargos do 
ativo manufatureiro e, conseqiientemente, as barreiras a entrada relacionadas a manufatura veem-
se fragilizadas. 0 empreendimento verticalmente integrado com economias de escala e escopo, 
agora caracteristico dos fornecedores de manufatura, nao e mais a estrutura que detem o ciclo de 
vida do produto nem cria poder de mercado associado. As economias dos custos de transaviio nao 
sao mais suficientes para explicar a internaliza,.ao de atividades dentro de uma firma. A luz 
destes elementos, e possivel que a microeconomia tenha que ser rediscutida. 
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CAPITUL02 
REESTRUTURA<;:AO PRODUTIVA E EXTERNALIZA<;:AO DA MANUFATURA 
0 objetivo principal deste capitulo e trazer elementos para a discussao sobre a emergencia 
da extemalizayao da manufatura como uma estrategia de reestruturayao industriaL Por se 
entender que o capitalismo tern como meta alcanyar, de forma permanente, a valorizayao do 
capital, pode-se dizer que sua evoluyao e caracterizada por fases de acumulavao, recorrentemente 
descontinuadas por crises. Isso envolve processes de reestruturayao permanentes, sendo 
reestruturayao aqui definida como urn estagio temporilrio em que as economias industrializadas 
tern que acomodar urn cenilrio econ6mico em mudanya, o que reflete em alteray6es na forma 
como bens e servi~os sao concebidos, desenvolvidos, produzidos e distribuidos. E disto que trata 
a seyao 2.1. 
Os mementos de reestruturas;ao industrial, traduzidos em determinadas forrnas de 
organizas;ao da industria, podem ser tambem entendidos como estrategias adotadas pelo 
capitalismo visando a valorizayao almejada. Traz-se para a discussao, entao, tres estrategias de 
reestruturayao - especializayao flexivel, fordismo e toyotismo - que sao apresentadas, em suas 
formas puras, na ses;ao 2.2. A especializavao flexivel e urn conceito de controle baseado em 
empresas pequenas e medias, voltadas a produyao industrial para mercados tambem de escala 
media ou pequena. Ja o fordismo refere-se a uma estrategia de produyao em massa em grandes 
firmas verticalmente integradas, com hierarquias forrnais e atendendo a mercados igualmente em 
massa. Por fim, o toyotismo envolve grandes firmas vertical mente desintegradas, com hierarquias 
menos forrnais e apontando para economias de escopo. As estrategias sao apresentadas conforme 
as respostas que oferecem aos dilemas de controle que a acumulayiio capitalista enfrenta em areas 
principais como processo de trabalho, fomecimento de insumos, consumo e finanvas. Cabe 
ressaltar que a apresentas;ao nesse formato nao implica desconsiderar que, historicamente, as 
estrategias podem se sobrepor e apresentar varias;6es. 
Os anos 1970 abrem urn periodo de crise competitiva que coloca em evidencia a 
fragilidade das empresas anglo-americanas em responder aos novos competidores, 
principalmente asiaticos. Ciclos de vida do produto novos, e cada vez mais curtos, associados a 
uma demanda extremamente vohitil, reforyam e diferenciam a crise que percorreu os anos 1990. 
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Ela colocou em xeque a grande corporayiio modema, nos moldes discutidos no capitulo anterior, 
por nao responder de forma adequada e suficiente ao novo cenario. E nesse contexto que se 
coloca a estrategia de extemaliza<;ao da manufatura, entendida como mais urn estagio de 
reestruturayiio do capitalismo. Assim, a seyiio 2.3 apresenta esse novo momenta conforme as 
solu<;oes que fomece para alguns dos dilemas de controle ja colocados, discutindo semelhan<;as e 
diferenyas em rela<;ao its estrategias previamente discutidas. Por fim, delimita-se o espayo central 
do fen6meno. 
2.1. ACUMULA<;::AO CAPITALIST A E REESTRUTURA<;::AO INDUSTRIAL 
0 capitalismo e o regime de produyiio ( e acumula<;ao) predominante na maioria dos paises 
industrializados. Baseado na separayiio entre trabalhadores livres e capitalistas (em muitos casos 
despersonalizados ), sua estrutura e organizada com base na propriedade privada e na apropria<;ao 
e alocayao privada do excedente. Seu objetivo e alcanyar, permanentemente, a valorizayiio do 
capital. As empresas sao parte desse capital, o elemento principal da sua dimensao produtiva. 
Pode-se afrrmar que o capitalismo apresenta duas principais trajetorias - uma geradora de 
renda ( e associada it posse de ativos limitados, portanto a poder de mercado) e outra criadora de 
Iuera (pela produyao ampliada, renovada, transformada, numa incessante criayiio e recriayao de 
areas novas de lucro ). Assim, renda e/ou lucro sao expressoes do capital valorizado, embora 
possam ser associadas a trajetorias e processos muito diferentes. 
A regularidade do capitalismo se manifesta atraves do crescimento da taxa de 
acumulayao. Contudo, as manifesta¢es de crises no capitalismo sao urn fen6meno ciclico e 
recorrente, constituindo parte de sua dinamica. Chesnais (I 996) ressalta a possibilidade de 
distinguir, na historia do capitalismo, certos momentos em que varios fatores culminam num 
novo conjunto de relayoes intemas e intemacionais, que seriam formadores de verdadeiros 
sistemas e que modelam a vida social, nao apenas no plano econ6mico, mas em todas as suas 
dimensoes. Todos esses fatores remetem it durayiio prolongada de uma fase de acumula<;ao do 
capital, it forma como assumem os seus impasses e its saidas propostas. Segundo Chesnais, a 
idade do ouro, tambem conhecida como periodo fordista, foi uma dessas fases longas, assim 
como e a fase de mundiaJiza~iio do capital, cujo ingresso se deu nos anos 1980. Ou seja, as 
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crises desestabilizam as estruturas que permitem o lucro e a renda, colocando a necessidade de se 
buscar solus;oes e respostas de forma a revigorar a acumulas;ao e estabilizar o mercado. 
E nesse contexto que se deve entender o fen6meno da reestruturavao econ6mica. Ruigrok 
e van Tulder (1995) apresentam reestrutura~lio como urn estagio temporario durante o qual 
as economias industrializadas tern que se ajustar a urn baixo crescimento e a urn cenario 
interuacional em mudan~, com alguns novos participantes ou protagonistas. Eles estudaram os 
padroes pelos quais as grandes frrmas manufatureiras tentam gerenciar a reestrutura<;:ao, tanto 
domestica quanto internacional, procurando esclarecer os tipos de solu<;:oes produzidas por esses 
padroes. Para isso, identificam tres estrategias de reestrutura<;:ao possiveis, a saber: especializa<;:ao 
flexivel, fordismo e toyotismo. Pode-se dizer, entao, que a reestruturayao ocorre quando urn 
modelo de busca de renda e lucro se esgota e as estruturas do capitalismo tern que se reinventar 
para continuar alcan<;:ando os seus objetivos. Na historia deste sistema econ6mico, essas tres 
estrategias tiveram suas contribui<;:oes. 
Uma das hip6teses levantadas pelos autores e a de que nao sao apenas as firmas que estao 
envolvidas nos processos de reestrutura<;:ao. Aqui, o enfoque e na reestrutura<;:ao industrial e, por 
isso, foca-se na atua<;:ao das firmas sem, no entanto, ignorar o papel de outros protagonistas 
econ6micos e sociais. Considera-se, assim como os autores, que as firmas nao estao apenas 
buscando lucro, mas tambem influenciar as regras do jogo que levam a ele. Assim, entende-se 
que reestrutura~o industrial refere-se a mudan~s na forma como hens e servi~os sao 
concebidos, desenvolvidos, produzidos e distribuidos, isto e, a mudan~as nas estruturas 
organizacionais das empresas e nas tecnologias que elas usam (Ruigrok evan Tulder, 1995). 
Vale lembrar que e o movimento do capital produtivo que comanda a cria<;:ao de valor e de 
riqueza (Chesnais, 1996). Dessa forma, a reestruturayao esta intimamente ligada a organizayao e 
as estrategias das empresas, aos seus movimentos de adapta<;:ao frente a novos ambientes. 
Cada uma dessas estrategias apareceu em urn cenario econ6mico, social e politico muito 
especifico, e floresceu em urn contexto intemacional particular. Nao sao excludentes, nem se 
assume que existe, a priori, uma melhor estrategia de reestruturayao; consequentemente, Ruigrok 
e van Tulder defendem que este processo deve ser estudado como uma competi<;:ao entre 
complexos industriais aderindo a uma das tres estrategias ou, nas suas palavras, a conceitos rivais 
de controle. Sao rivais no sentido que coexistem e competem pela hegemonia no capitalismo 
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moderno. Sao unicos porque exigem infraestrutura e governanca especificas, e gerais devido ao 
seu potencial como modelos de acumulacao e producao capitalista (Ruigrok e van Tulder, 1995). 
Para estudarem os processos de reestruturacao e as vitrias estruturas e estrategias das redes 
industriais, os autores identificam areas no regime de producao e consumo capitalistas, que 
podem ser entendidos como dilemas de controle a serem enfrentados pelas firmas. Nas palavras 
de Ruigrok e van Tulder, elas referem-se aos problemas basicos de controle da producao e 
acumulacao capitalista. Neste capitulo, retoma-se o conceito e os respectivos dilemas que contem 
as areas: 
processo de trabalho; 
fornecimento de componentes e materias-primas; 
distribuicao e consumo; 
tecnologias de processo produtivo; e 
financas. 
0 processo de trabalho e o cerne da producao e da criacao de riqueza e valor. Entre os 
seus dilemas estao a natureza das alianyas relacionadas a produtividade (isto e, o relacionamento 
entre gerencia e trabalhadores) e como e tratada a questao da introducao de novas tecnologias e 
automacao dos processos produtivos. A dimensao da natureza do controle sobre o trabalho, por 
exemplo como se desenvolve a hierarquia entre os atores envolvidos, bern como a problematica 
da divisao geografica do trabalho - quais os fatores que a determinam e o papel reservado a cada 
pais - sao dilemas que tambem devem ser solucionados. 
A respeito do controle sobre o fornecimento, a questao e que toda firma que depende de 
materias-primas, principalmente quando elas sao especificas, confronta-se com a necessidade de 
estrategias visando assegurar urn fluxo estavel de insumos, com baixo preco e qualidade 
adequada. Cada uma das estrategias de reestruturacao deve solucionar, ainda, dilemas 
relacionados ao controle sobre a distribuicao e o consumo, e esta dimensao articula-se, em parte, 
com outros atores econ6micos alem da firma. 0 objetivo almejado pela firma e influenciar 
gostos, qualidade e preyos de seus mercados, de modo a reduzir a incerteza e otimizar seus fluxos 
e lucros da producao. 
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Sobre o controle das tecnologias de processo produtivo (ou de manufatura), deve-se ter 
em mente que elas sao instrumentos que a gerencia e os trabalhadores tern a sua disposiyao no 
processo de produyiio. Por isso, podem tanto ajudar as organizay5es como urn todo, ou atrapalhit-
lhas, se forem vistas pelos trabalhadores como uma ameaya para seus empregos. Por fim, a area 
de controle sobre as finanyas relaciona-se diretamente com as estrategias das empresas, na 
maioria das vezes determinando-as. 0 acesso ou controle sobre esta area, no nivel da firma, 
permite que esta adote uma perspectiva de Iongo prazo e, assim, realya as possibilidades de 
desenvolvimento ( ou nao) das outras quatro areas de control e. 
Essas cinco areas, bern como o seu funcionamento adequado, sao vitais para a firma 
(Ruigrok e van Tulder, I 995). Especializavao flexivel, fordismo e toyotismo sao os tres tipos 
ideais concebiveis de como, temporariamente, resolver esses cinco problemas bitsicos de controle 
da produyao e acumulayao capitalista. E importante ressaltar essa perspectiva do tempo. 0 
processo de reestruturayiio e motivado pela busca de urn reposicionamento das principais 
empresas em termos de posiy5es-chave dentro das respectivas cadeias produtivas, visando 
sempre o poder de mercado e a acumulayiio. Para isso, adotam a estrategia que melhor lhes 
conVIer, ou, em outras palavras, que melhor solucionar os seus dilemas de controle em 
determinado momento. Portanto, a reestruturayao pode ser interpretada como urn processo 
permanente do sistema economico capitalista, havendo no entanto fases em que o processo e 
mais intenso e outras em que ele se encontra atenuado. 
Consoante com esse pressuposto, apresentar-se-it, num primeiro momento, as soluv5es 
que cada uma das estrategias de reestruturavao citadas por Ruigrok e van Tulder prop5em para as 
areas acima discutidas. Feito isso, coloca-se em discussao, num segundo momento, uma quarta 
estrategia de reestruturayao apresentada, entre outros, porT. Sturgeon22, cuja contribuiyao e aqui 
entendida como tambem oferecendo soluv5es para algumas das areas de controle, ora mesclando 
o que jit aparece nas outras estrategias, ora definindo novas soluy5es. 
22 Autores coma Gereffi (1994), Ernst (1997), Lillhje (2003) e Zysman (2003), eutre autras, tmtanuu deste madela 
que, por simplicidade e proeminencia, e aqui associado a um imico nome. 
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2.2. Padroes de reestrutura~ao industrial 
Apesar de especializavao flexivel, fordismo e toyotismo serem conceitos rivais, Ruigrok e 
van Tulder identificam alguns importantes paralelos entre eles. Primeiramente, deve-se registrar 
que uma negativa de acesso, bern como urn controle insuficiente sobre mercados estrangeiros 
importantes, serviram de estimulos aos tres conceitos. Tendo sido excluidos desses mercados, as 
industrias tiveram que se reestruturar, de forma a encontrar caminhos para produzir 
eficientemente para seus mercados domesticos, o que vai de encontro com a ideia aqui 
apresentada de que a reestruturavao se da diante de uma situavao de crise, como resposta. Outre 
elemento a ser ressaltado, mas que diz respeito a semelhanvas somente entre a especializavao 
flexivel e o fordismo, e que ambos apareceram concomitantemente a guerras e a mudanvas de 
posi~toes de areas perifericas na economia mundiaL Segundo Ruigrok e van Tulder, o toyotismo 
nao coincidiu com uma onda de barreiras de comercio consideravel ou conflitos mundiais. Tais 
elementos, aliados a tese sobre a reestruturavao, mostram a importilncia de se comeyar a 
explana~tao de cada urn desses conceitos pelo contexte hist6rico em que se estabeleceram. 
Especializa~ao flexivel 
A especializa~tao flexivel, conceito de controle tambem denominado produvao artesanal 
(craft production), refere-se a urn sistema no qual trabalhadores qualificados usam maquinaria de 
fins genericos (general-purpose), fazendo uso de tecnologias menos rigidas, de forma a 
produzirem bens para mercados em constantes mudanvas. Esses sistemas organizam-se, 
principalmente, em distritos industriais, o que ressalta uma importante caracteristica dessa 
organiza~tao: o fato de que o sucesso economico dessas industrias dependem tanto da coopera~tao 
quanto da competi~tao, sendo os custos da inovavao permanente divididos entre as firmas (Piore e 
Sabel, 1984). 
Em termos hist6ricos, a produvao artesanal era uma estrategia prevalecente antes da 
hegemonia da produvao em massa. Ruigrok e van Tulder afirmam que o bloqueio comercial 
imposto a industria inglesa com as Guerras Napoleonicas levou os ingleses a compensarem a 
perda de demanda externa atraves do desenvolvimento de urn mercado endogene, bern como da 
abertura de novos mercados, as colonias. Dessa forma, a hegemonia inglesa (refor~tada pelos 
efeitos da primeira Revoluvao Industrial) e o aumento da produtividade do seu sistema artesanal 
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ajudaram na criac;ao de urn mercado nacional integrado. Piore e Sabel (1984) definem o conceito 
de ruptura industrial (industrial divide) como urn momenta em que trajetorias de 
desenvolvimento tecnologico sao colocadas em xeque, com a "vitoriosa"23 determinando o 
desenvolvimento tecnologico pelas decadas seguintes. A primeira ruptura industrial teria 
ocorrido, entao, no seculo XIX, quando a emergencia de tecnologias de produc;ao em massa 
limitou o crescimento dos sistemas artesanais que existiam em varias regi5es da Europa 
Ocidentae4 
A respeito da area de controle sobre o processo de trabalho, por se tratar de medias ou 
pequenas empresas, sob este sistema a forc;a de trabalho, geralmente, nao e organizada. A 
produtividade, ou simplesmente a cooperac;ao entre os trabalhadores, dimensao discutida por 
Ruigrok e van Tulder (1995), e alcanc;ada sem a pressao explicita da gerencia. A propria 
precariedade de sua situac;ao institucional levava a necessidade de cooperac;ao, sendo marginal o 
papel dos sindicatos de trabalhadores. 0 salano e flexivel, baseado nas leis de mercado ( oferta e 
demanda), bern como nas qualificac;5es e no desempenho individual de cada trabalhador. A 
especializac;ao flexivel baseia-se na ideia de que maquinas e processos podem aumentar as 
capacidades do artesao, permitindo que ele personifique seu conhecimento em produtos cada vez 
mais variados, em notavel contraste com a ideia de produc;ao em massa no fordismo. Vale 
ressaltar que, numa economia de pequenas firmas artesas, as capacidades e competencias de sua 
forc;a de trabalho constituem-se num ativo importante. Nao obstante, na sua grande maioria os 
contratos de trabalho sao de curta prazo ou de durac;ao nao determinada, de forma que o emprego 
depende do desempenho da firma ou do proprio ciclo do negocio (Piore e Sabel, 1984). 
Em termos da natureza do controle sabre o trabalho, em pequenas firmas o proprietario 
tende a exercer urn regime de controle direto. Ruigrok e van Tulder afirmam que a especializac;ao 
flexivel constitui por isso urn controle em si mesma. A respeito da divisao geografica do trabalho, 
neste sistema as mudanc;as geograficas sao determinadas por variac;5es politicas de Iongo prazo 
ou pelas condic;5es de mercado, ou seja, existe a principia uma certa estabilidade geografica. 
23 0 fato de detennillada trajetoria tecnol(lgica (technological breakthrough), termo original utilizado por Fiore e 
Sabel e que aqni se apraxima da id<iia de reestroruraqao, triunfar sabre outras niio implica ser ela a melhor estrategia 
- "o modo como se da - a trajetoria tecnol(lgica - e devido as condi<;\ies do rnomento - e nao porque e, 
necessariarnente, o melhor caminho" (Piore e Sabel, 1984: 38). 
24 Pi ore e Sabel ( 1984) argumentam que a resposta a crise do capitalisrno na decada de 1980 culminaria em uma 
segunda ruptnra industrial, na qual uma das estrategias possiveis seria a da especial~ tlexivel, direcionada aos 
principios tecnol(lgicos e metodos de manufatura que se perderarn na primeira mptura. 
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Ainda sobre a dimensao espacial desse regime de produs:ao, Piore e Sabel (1984) discutem os 
distritos industriais italianos, sistemas de produs:ao com fronteiras locais determinadas. Neles, a 
proximidade geogrilfica e tambem determinante dos outros aspectos do processo de trabalho aqui 
levantados25 
Acerca do controle sobre o fornecimento de insumos, Ruigrok e van Tulder mostram 
que no sistema de produyiio artesanal a divisao entre fomecedor e produtor final e tenue, 
encontrando-se situas:oes em que ora o agente e fomecedor, ora produtor, ora ambos. A 
coordenayiio dos fomecedores e deixada para o mercado, de maneira que as leis de oferta e 
demanda definem os relacionamentos entre as firmas. Para garantir a qualidade dos insumos, sao 
estabelecidos sistemas de treinamento no qual aprendizes aprendem determinado oficio na firma 
produtora, indo trabalhar, depois, na fomecedora. Na area de controle sobre as dimensoes de 
distribui~ao e consumo tem-se que essas firmas geralmente nao sao capazes de criar seus 
pr6prios mercados. Desse modo, fazem sucesso em mercados com demandas imprevisiveis, 
nipidas ou marginais (Ruigrok e van Tulder, 1995). Como o proprio nome diz, ainda que 
especializadas, as firmas sob este sistema sao flexiveis, adaptando-se facilmente a novas 
realidades. 
A flexibilidade e ressaltada, novamente, no que diz respeito ao controle de tecnologias 
de manufatura. Isso porque firmas menores podem reagir de forma mais maleavel a emergencia 
de novas tecnologias de processo. Contudo, os riscos associados ao novo, inerente as inovas:oes, 
sao sempre elevados, o que faz as redes industriais em questao evitarem o investimento em 
tecnologias de processo caras. Por fim, o dilema enfrentado por essas firmas na area de finan~as 
tern efeito direto no seu planejamento estrategico. 0 dono tende a ser o principal financiador, nao 
obstante haja urn pequeno papel exercido pelos bancos. Depende, entao, dos pr6prios resultados 
dos neg6cios, o que torna incerto o montante de recursos disponiveis as firmas. Essa continua 
insegurans:a resulta, na maioria das vezes, em uma perspectiva de neg6cios de curto prazo, em 
que a mera sobrevivencia e mais importante que urn planejamento tatico de Iongo prazo Ruigrok 
evan Tulder, 1995). 
25 Ver relational network, discutida pelo Stmgeon e tratada no capilnlo l desta dissertaqiio. 
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Fordismo 
A segunda estrategia de reestrutura<;ao abordada por Ruigrok e van Tulder consiste no 
sistema produtivo fordista. Entre os anos 1920 e 1930, esse sistema ja estava presente no cemirio 
econ6mico estadunidense. Como conseqiiencia da crise de superprodu<;ao de 1929, na decada 
seguinte houve uma onda de barreiras comerciais mundialmente. Diante de uma profunda 
recessao, entre 1933 e 1943 os EUA investiram em sua recupera<;ao e esses investimentos, 
aliados a baixa penetra<;iio de importa\X)es no pais, criaram urn enorme mercado interno sem 
competi<;ao estrangeira, fortalecendo a industria fordista norte-americana. Durante a Segunda 
Guerra Mundial, esse sistema de produ<;iio amadureceu. Vencendo a guerra, os EUA 
estabeleceram sua hegemonia mundiaL 0 Plano Marshall permitiu a entrada estadunidense, e do 
modelo de produ<;iio que carregavam, nos mercados europeus, japoneses e nos paises em 
desenvolvimento. A produ<;ao em massa dos EUA pode ter sua origem na metade do seculo XlX, 
o que chama aten<;ao para o fato de urn conceito de controle requerer urn Iongo periodo para se 
cristalizar totalmente (Ruigrok e van Tulder, 1995). 
As caracteristicas do fordismo sao amplamente conhecidas, sendo destacadas aqui as que 
se referem as cinco areas de controle discutidas pelos autores ja citados. A respeito do controle 
sobre o processo de trabalho, sob este sistema os trabalhadores sao organizados em unioes 
representativas de todos eles. Ravia, entao, urn sistema coletivo de barganha, em termos de 
salario e horas trabalhadas, alem de uma certa prote<;iio legaL 0 controle sobre o trabalho era 
burocratico e taylorista. 0 taylorismo, tambem chamado de gerencia cientifica, enfatiza o 
controle da execu<;iio de toda atividade de trabalho pela gerencia. Por tras desse conceito esta a 
necessidade de melhor aproveitar o trabalhador dentro de urn contexto de produ<;ao em massa. 
Nessa conjuntura, os produtos eram concebidos tendo varios processos divididos, havendo 
a necessidade de fazer com que essas partes possam ser feitas sem erro e no menor tempo 
possiveL Para isso, o taylorismo fundamenta-se em tres principios - conhecimento, planejamento 
e prescri<;ao do trabalho, processos levados a cabo pelos gerentes. Os individuos tornam-se, 
entao, uma mera ferramenta humana a servi<;o da gerencia, destituidos do conhecimento do 
proprio oficio. Braverman (1980) sublinha que o taylorismo bane qualquer iniciativa de 
independencia ou criatividade do individuo, impondo-lhe urn processo de trabalho a-cerebraL 0 
trabalho e alienado, como fazer separado do saber. 
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Tanto quanto otimizar o uso de materias-primas e equipamentos, o capitalista quer 
otimizar o tempo de trabalho de seus empregados que, para ele, nao passam de mais urn insumo 
da produyao_ Dessa forma, ha uma busca pelo seu menor custo, ou seja, em termos da divisao 
geografica do trabalho, o fordismo tende a criar uma gradual fuga, em escala nacional e 
internacional, em direyao a locais que forneyam trabalho mais barato_ 
Bern como o controle sobre o trabalho, o controle do fomecimento de componentes e 
materias-primas e urn ponto fundamental para a produyao em massa_ Como resultado, as 
empresas produtoras sao tambem responsaveis por funyi)es de fornecedor. A opyao e, portanto, 
pela integrayao vertical, porquanto sob esta organizayao garante-se a qualidade, preyo e prazo de 
entrega dos insumos_ Hli, porem, algumas desvantagens dessa estrategia, em que se destaca a 
vulnerabilidade das firmas diante de greves em plantas de componentes essenciais, 
comprometendo toda a linha de produyao; a exigencia de urn volumoso estoque de componentes, 
o que eleva seus preyos por ser caro manter urn estoque; e, ainda, o fato da manufatura interna 
dificultar o fomecimento de pequenas series de urn insumo especifico, ou seja, a flexibilidade do 
produtor final e reduzida (Ruigrok evan Tulder, 1995)_ 
A escolha pela integrayao vertical cobre tambem a area de controle sobre os canais de 
distribui~ao_ Isso ocorre devido it necessidade de garantir mercado para sua produyao_ Sobre o 
consumo, sao usadas tecmcas de marketing visando mercados em massa. Como os produtos sao 
padronizados, o poder de mercado se sobressai como relevante dimensao das empresas fordistas 
(Ruigrok evan Tulder, 1995)_ Jil no que tange it area de tecnologias de manufatura (ou de 
processo), a racionalidade do fordismo e a de reduzir a dependencia ao trabalho humano e 
reduzir custos de salario_ A introduyao de tecnologias de produyao e vista como urn meio de 
resolver problemas organizacionais. Ruigrok e van Tulder apontam que essa obsessao 
tecnocentrica levou a massivos investimentos em tecnologias de processo altamente sofisticadas, 
embora com dificuldades em termos de difusao. 
No caso da area de controle sobre as finau~as, a integrayao vertical almeja a maxima 
autonomia financeira, de forma que as empresas tenham seu proprio capital, ocupando uma 
posiyao independente em relayao aos bancos. Ruigrok e van Tulder frisam, entretanto, que o 
fordismo deve ser entendido como uma alianya entre o dinheiro e o capital produtivo: os bancos 
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financiavam investimentos nas empresas, ao mesmo tempo em que ajudavam a alavancar o 
consumo ao prover credito e financiar deficit on;:amentanos. 
Toyotismo 
0 modelo japones de organiza<;ao industrial, simplificadamente conhecido como 
toyotismo, constitui a terceira estrategia de reestrutura<;iio concebivel, conforme Ruigrok e van 
Tulder. Os autores observam que, depois da Segunda Guerra Mundial, a industria japonesa tentou 
copiar o sistema de produ<;ao em massa norte-americano, assim como o tentaram outros paises. 
No final dos anos 1950, as montadoras do Japao enfrentaram o poder de mercado dos 
concorrentes estadunidenses que, frente a tentativa de exporta<;ao de carros para o pais, 
abaixaram seus preyos. Sem conseguir driblar essa barreira, as firrnas japonesas viram-se 
for<;adas a produzir de forma mais flexivel, visto o pequeno porte de seu mercado. Nascia, assim, 
o sistema toyota de manufatura, que logo iria ser refletido na elevada produtividade e alto grau de 
eficiencia das empresas japonesas. 
No ambito do processo de trabalbo, o sistema japones instituiu as unioes empresariais, 
que podem ser entendidas como sindicatos dentro da empresa. Ou seja, estavam sob 
responsabilidade da propria empresa, o que facilitava acordos entre os representantes dos 
trabalhadores e a gerencia, do ponto de vista desta (Ruigrok evan Tulder, 1995). A coopera<;ao 
entre essas duas categorias, visando o aumento da produtividade, e praticamente incondicional. 
Alem disso, o emprego e vitalicio26 e essa estabilidade age no comportamento da gerencia das 
empresas, que nao besita em investir na forma<;ao profissional de seus assalariados e na 
amplia<;iio de suas competencias, pois sabe que estes estao ligados a empresa por Iongo tempo 
(Hirata e Zarifian, 1990). Ja aqui percebe-se urn diferencial em rela<;ao ao modelo fordista, 
embora a ruptura nao seja consenso entre os estudiosos desse assunto27 
Ainda segundo estes autores, o elemento primordial da organiza<;ao e o coletivo de base, 
isto e, sao formados grupos de trabalho nos quais a coopera<;ao e comunica<;ao e estimulada. 
26 0 emprego e '~lalicio entre os traballiad<Jres masculinos com estatuto regular nas empresas, uma ressalva que 
qualifica substancialm.ente pclo meoos uma fia<;ful da pmposi<;ful anterior. 
27 0 toyotismo nil.o eliminou os tempos cronometrados, par isso diz-se que nao rompeu com os metodos tayloristas 
c:uacteristicoo do fOidismo. Entretanto, ao instituir grupos de melhorias entre os lnlbalhadOies, o conhecimento roo 
iicava apenas com OS administradores. Por isso e considemdo, par alguns estudiosos do lema, que esse sistema 
recupera, portanto, a ideia de que hil vida inteligente nas fabricas. 
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Trata-se, portanto, de urn ambiente favoritvel a inovaviio. Em relaviio a natureza do controle, e 
uma combinaviio entre mercados e hierarquia, com todos sendo responsaveis pela qualidade do 
processo inteiro. A respeito da divisiio geogn\fica do trabalho, devido a sua re-qualificaviio niio 
hit incentivo para as firmas transplantarem sua produc;:iio para paises com salitrios mais baixos, o 
que pode implicar uma maior marginalizac;:iio das economias africanas e latino-americanas 
(Ruigrok evan Tulder, 1995). 
Na area de controle sobre o fornecimento de insumos, a ruptura com o fordismo e 
evidente. A estrategia e a de desintegrayiio vertical, sendo as firmas fomecedoras formalmente 
independentes das produtoras. Contudo, existe urn grande numero de mecanismos rigorosos de 
controle para garantir nivel de preyo, qualidade e prazo de entrega, de maneira que as produtoras 
tern urn forte e estreito relacionamento com as fomecedoras. 0 toyotismo tern entre seus 
principios o just-in-time, ou estoque zero. Percebe-se como a organiza~tiio foi desenvolvida 
conforme a necessidade de produc;:iio de pequenas quantidades de autom6veis diferentes no 
mesmo processo produtivo, como ja mencionado. 0 controle sobre a area de distribuit;iio e 
consumo tambem e organizado de forma a assegurar a capacidade de ajustar a manufatura a 
mudanyas na demanda. Cabe ressaltar que a produyiio em massa continua, mas agora os produtos 
sao feitos em series restritas e diversificadas. Isto e, permanece a produc;:iio em massa, o que 
muda e a sua forma. 0 controle sobre os canais de venda, todavia, e total, como no fordismo. 
No ambito das tecnologias de processo produtivo, o objetivo no toyotismo e menos a 
fronteira tecnol6gica, cara e arriscada, e sim a adoyiio de padroes tecnol6gicos que deixem 
brechas para as inovac;:oes incrementais. Em urn primeiro momento, as inovac;:oes partem de 
tecnicas jii existentes que, ao passar por constantes melhorias, alcanc;:am niveis de desempenho 
superiores aos dos concorrentes. Entiio, num segundo momento, apoiando-se naquelas inovac;:oes, 
os industriais japoneses investem em inovac;:oes radicais, o que gera a renovayiio qualitativa das 
tecnicas e dos processos de produc;:iio nos diferentes setores (Ruigrok e van Tulder, I 995). 
Finalmente, no controle sobre as fiuant;as, o toyotismo e caracterizado por uma intima 
cooperayiio entre as firmas e os bancos, com as primeiras possuindo a minoria de suas operac;:oes 
de capital, tendo suas ac;:oes divididas entre vitrios bancos, minimizando riscos. Dessa maneira, as 
empresas e perrnitida a adoyiio de uma perspectiva de Iongo prazo. Ruigrok e van Tulder afirmam 
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que, por isso, pode-se argumentar que o toyotismo representa o triunfo do capital produtivo sobre 
o capital financeiro. 
A tabela I sumariza os principais pontos das soluyoes propostas por cada uma das 
estrategias de reestruturayao aos cinco dilemas de controle colocados por Ruigrok e van Tulder. 
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Tabela 2.1- As solu~oes dos conceitos rivais tradicionais para os cinco dilemas de controle 
Estrntcgiai de 
rccstrutura~ilo/ 
Areas de controlc 
Processo de trabnlho 
Fornecimento de 
comJloncntcs e materias-
Jlrimas 
Distribni~ilo e consumo 
Produ~!lo de tecnologias 
centrais 
Finan~ as 
Es!lecializa~ao flexivcl 
Fraca protecilo instilucional aos -
trabalhadorcs e vulnerabilidade do ciclo 
de mercado do trab[llho. 
Controle patronal ou direto. 
Mudancas geograticas determinadas 
por Illudancas politicas de Iongo prazo 
e/ou por condiciles de mercado. 
Tcnue sepam9fio entre produtores c -
fomecedores. 
Sucesso em mercados imprevisiveis -
com rapidas muda•was ou relativamente 
marginais. ~ 
Flexibilidade quanto a cmcrgcncia de -
novas tecnologias de processo. 
Evita-se o investimento em tecnologias 
de processo caras. -
Dono tendc a ser principal financiador. 
Continua insegurmwa pode contribuir 
para perspectiva de neg6cios de curta -
prazo. 
Fonte: Elaborac§o pr6pria baseado em Ruigrok evan Tulder, 1995. 
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Fordismo 
Sindicatos de tntba!hadores canto -
reprcscntativas de todos eles. 
Controle burocnitico c taylorista. 
Fuga gradual do trabalho em escala -
nacional c internacional, devido [\ 
busca de Jocais con1 sah\rios mais -
baratos. 
Integra.;ilo vertical. 
Consunto visando 
massa. 
Maximo controle 
distribuicfio. 
mercados de -
sabre canais de 
01:\ietivo de reduzir dcpendencla das -
finnas em trabalho e rcduzir custos de 
salaries. 
Investimentos em tecnologias de 
processo sofisticadas. 
Objetivo de maximo grau de -
aut onamia financeira. 
Btmcos financiam investimento -
produtivo e consume. 
Toyotismo 
Alian9as limitadas a gerencia das 
grandes finnas e ()s nniOes 
empresariais. 
Controlc: algo entre 
hierarquias. 
Marginalizacao airtda 
econotnhiS africanas 
americanas. 
Desintegra9ao vertical. 
mcrcados c 
maior de 
e Iatino-
Alta Jlexihilidade na producao e 
capacidade para ajusta-la a mudmwas 
na demanda. 
Total controlc sabre os canais de 
venda. 
Objetivo e usar padriles lccno16gicos 
que deixem abertas possibilidades de 
inova9oes incrcmcntais. 
Intima cooperacao entre firmas e 
bancos. 
Triunfo do capital produlivo sabre o 
capital financeiro. 
2.3. NOVA FASE DE REESTRUTURA<;AO PRODUTIV A E ACUMULA<;AO 
0 fen6meno da extemalizac;:ao da manufatura e entendido aqm como ma1s urn 
momento de reestruturayiio do capitalismo, porem com caracteristicas singulares que serao 
apresentadas no decorrer desta seyao. Como estrategia de reestruturayao, o modelo fomece 
soluyoes aos dilemas de algumas das areas de controle vitais para o funcionamento da firma, 
apontadas por Ruigrok e van Tulder. Retomado o contexto hist6rico espedfico do surgimento 
do modelo, bern como seu conceito, tratar-se-a dessas novas soluyoes propostas. 
A crise competitiva observada a partir dos anos 1970, e agravada nas decadas 
seguintes, colocou em evidencia a fragilidade das empresas anglo-americanas em responder 
efetivamente aos novos competidores vindos de novas regioes e sistemas, sobretudo da Asia. As 
ideias e teorias que usavam a grande corporayao moderna como principio de organizayiio, 
projetada como o apice do desenvolvimento capitalista, foram colocadas em duvida, diante de 
uma estrutura que se mostrava grande, letargica e focada demais para responder de forma 
adequada ao novo ambiente econ6mico. Neste quadro soma-se o acirramento da competiyao, 
traduzido em novos ciclos de vida do produto e uma demanda extremamente volatil, aspectos 
que intensificam e diferendam a crise que percorreu os anos 1990. 
Diante deste cenario, ocorre uma reorganizayao das estruturas industriais, 
notavelmente na forma de redes, de maneira que o fulcro, no Iugar da grande empresa 
verticalmente integrada, passou para as economias extemas criadas pelas interay(jes entre as 
firmas. Assim, as empresas focam nas suas areas de competencia central (core), percebidas 
como essenciais para a formayiio de vantagens competitivas, deixando aquelas identificadas 
como niio centrais (non-core), mas nao por isso menos importantes, sob a responsabilidade de 
outras empresas. 
Trata-se, aqm, muito ma1s do que uma separayao entre etapas de manufatura 
concatenadas, forrnadoras de uma cadeia integrada. Observa-se, agora, o surgimento de 
estruturas corporativas em que as atividades de concepyao e desenvolvimento de produto estao 
dissociadas das sua respectiva func;:ao de manufatura, nas quais as firmas de marca concentram-
se nas competencias de produto, no marketing e em outras atividades relacionadas com o 
desenvolvimento da marca, enquanto extemalizam as funyoes de manufatura ( e uma serie de 
servic;:os afins) para fomecedores especializados. Trata-se das redes de manufatura modulares. 
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Sturgeon utiliza-se do caso da contratayao da manufatura na industria eletr6nica para 
ilustrar a emergencia dessa nova forma organizacional, embora afirme que ha evidencias dela 
em outros setores28, como vestuario, processamento de alimentos e farmaceutico. Nela, os 
fomecedores contratados focarn em urn conjunto funcional e coerente de atividades 
manufatureiras e relacionadas, especializando-se em urn processo base generico em cujos 
parametros a variavao de produto pode ser grande, visto os contratados utilizarem sistemas de 
manufatura altamente automatizados. Alem da manufatura, esses fomecedores geralmente 
oferecem peyas e componentes necessarios ao processo, assim como funv5es de logistica e 
outras de suporte, como testes e assistencia tecnica (Sturgeon, 1997b ). Portanto, as fmnas de 
marca possuem condiv5es para a concentrayao de capacidades e recursos em seus ativos 
estritamente relacionados a sua marca, bern como no exercicio de seu poder de mercado, 
enquanto extemalizam as atividades produtivas para empresas que tern como atividade principal 
a manufatura, executada na forma de prestavao de servivos, conforme as especificav5es de 
qualidade e de prazo de entrega determinados pelo contratante. 
Em decorrencia disso, as firmas de marca nao precisam investir em capacidade 
produtiva interna. Podern, assirn, evitar os custos dessa operaviio, ainda maiores diante de uma 
demanda extremamente volatil em urn ambiente de competivao intensa em grande parte dos 
mercados. Podern, ainda, contratar a manufatura de mais de urn fornecedor e tambem trocar de 
contratado conforme lhes convier. Nao obstante, continuam incorrendo nos riscos inerentes a 
inovavao, por si s6 elevadissimos, com a vantagem de terem mais recursos disponiveis para essa 
atividade. 
Os fomecedores amenizam seus riscos atraves do espraiamento de sua produvao entre 
urn grande numero de firmas clientes, na maioria das vezes concorrentes diretas entre si 
(Sturgeon, 1997b; 1998; 2002). Assim, a perda de fatias de mercados por uma firma, refletida 
na diminuiviio de pedidos a respectiva fornecedora, pode ser compensada pelo ganho de outra, 
com conseqiiente aumento da manufatura a ela destinada. Percebe-se, entao, uma certa 
facilidade de reconfiguravao dos elementos funcionais envolvidos na manufatura de acordo com 
a rapida mudanva na demanda dos produtos ou surgirnento de novos mercados (Sturgeon, 
2002). Como resultado, essa organizavao diminui substancialmente o intervalo temporal entre a 
28 A abrangencia setorial do feoomeno, bem como sua intensidade e profundidade, e tmtada no capitulo segninte 
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inovayao e a introduyao do produto no mercado, fator essencial da dinamica competitiva nestes 
mercados e urn dos pre-requisitos em uma industria com ciclos de vida do produto cada vez 
mais curtos. Apresenta-se, a seguir, as solu<;:oes dos dilemas enfrentados pelas areas de controle 
da firma para a estrategia de reestruturavao agora em discussao. 
Processo de trabalho 
Chesnais (1995) chama aten<;:iio para o fato de que a recente fase do capitalismo, com 
urn forte carater rentista, representar uma ruptura das relavoes fordistas com os assalariados, 
sendo que o modelo anglo-americano baseado na desregulamentaviio e na flexibilidade dos 
contratos salariais vern ganhando cada vez mais espavo. A realidade nao e diferente para as 
empresas que fomecem servivos de manufatura que, devido as constantes e nipidas mudanvas 
nos volumes de produviio, fazem uso extensivo das varias formas de emprego flexivel. Diz-se, 
por isso, que o local de trabalho nas contratadas nao e muito diferente das operay(ies 
tradicionais de manufatura da industria de eletr6nicos (Luthje, 2003). 
Entretanto, a caracteristica que diferencia a estrategia agora apresentada refere-se ao 
desenvolvimento de processos comuns de manufatura, de forma que seja alcanvada uma 
padronizaviio rigorosa no processo de trabalho, garantindo a uniformidade de procedimentos em 
escala global. Essa padronizayao ocorre, como ressalta Luthje, a despeito do conhecimento 
(know-how) sobre a manufatura nao poder ser facilmente transferido entre diferentes regioes e 
nav5es, porquanto e enraizado em tradiv5es locais especificas de trabalho, educaviio e 
aprendizado tecnol6gico. Outro aspecto que diz respeito ao processo de trabalho sob esta 
estrategia e a natural e crescente separaviio entre a engenharia de processo e a de produto, o que 
resulta no papel reduzido da cooperaviio pessoal entre engenheiros de produto e de manufatura 
dentro das redes de produviio das industrias (Luthje, 2003). 
Quanta a divisao geografica do trabalho, Lmhje aponta que, apesar de tecnologias e 
processos serem similares tanto em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento, devido a 
se referirem a processos comuns, observa-se uma certa hierarquia entre as diferentes regioes 
conforme se deu o desenvolvimento das redes de contrataviio nos anos 1990. Em primeiro Iugar, 
foi identificada uma posiviio lider dos centros de introduyao de produto das contratadas nos 
paises desenvolvidos, o que implica uma maior importiincia relativa de trabalho qualificado 
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nessas plantas. Alem disso, observou-se uma alocayao de produtos especializados conforme a 
seguinte orientayiio: baixo volume/alto mix nas irreas desenvolvidas e alto volume/baixo mix, ou 
manufatura em massa padronizada, em irreas de baixo custo, na maioria das vezes, regioes em 
desenvolvimento. Em terceiro Iugar, foi percebida a concentrayao de unidades especializadas na 
concepyao e na manufatura de componentes criticos nos paises desenvolvidos. Como resultado, 
ha empresas de manufatura empenhando-se em marcar presenya em cada regiao da Triade 
(EUA, Europa Ocidental, Japao), combinando operay5es nessas irreas com a manufatura em 
massa nos paises em desenvolvimento das respectivas regioes (America Central e do Sui, 
Europa Oriental, Leste Asiatica) (Liithje, 2003). 
Fomecimento de insumos 
No que se refere a irrea de controle de fornecimento, o modelo organizacional discutido 
por T. Sturgeon aproxima-se, a principia, a estrategia toyotista de reestruturayao. Ambos 
estabelecem redes com firmas lideres seguidas por uma sene de fomecedores, tendo como 
criteria de externalizayao a desverticalizayao de atividades consideradas pelas primeiras como 
nao-centrais. Porem, as redes sao fortemente hierirrquicas no caso do modelo japones, corn o 
desenvolvimento de fornecedores cativos altamente dependentes de urna ou de urn pequeno 
numero de firmas clientes, inclusive com a existencia de compradores e fornecedores do mesmo 
grupo industrial. Nao raro, as empresas lideres dominantes investem diretamente nos seus 
fornecedores, passando a domina-los financeiramente ao Iongo do tempo (Ruigrok e van 
Tulder, 1995). Ou seja, coordenam a cadeia de valor atraves de suas pr6prias opera¢es de 
manufatura. Ressalta-se, tambem, que os fornecedores sao estimulados a adotar tecnologias de 
produyiio especificas determinadas pelas lideres, que tambem fomecem assistencia tecnica 
necessirria (Sturgeon, 2002). 
Ja no caso das redes modulares, elas se baseiam em fornecedores com postura e 
capacidades independentes das dos seus clientes oferecendo urna ampla gama de serviyos 
relacionados a rnanufatura. Atraves de urn relacionamento estritamente rnercantilizado, os 
contratados constr6em o que Sturgeon e Lee (2001) intitulam rede compartilhada de 
fomecimento, que pode ser acessada pela industria como urn todo, incluindo, como 
anteriormente apresentado, firmas de marca concorrentes diretas em seus mercados de produtos 
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finais. As estrategias distanciam-se, ass1m, por envolverem rela<;:oes cliente-fornecedor bern 
distintas entre si. Ha, ainda, urn segundo elemento que distingue o toyotismo das redes aqui 
expostas, ainda na area de controle de fornecimento. 
As redes rnodulares podem ser entendidas como urn caso extrema de desintegra<;:ao 
vertical. Entretanto, a contrata<;:ao da manufatura de fornecedores especializados por parte de 
f!fillas de rnarca e rnenos urn mero processo de desverticaliza<;:ao, geralmente relacionado a 
estrategias visando reduyao de custos, do que urn fen6meno de dissocia<;:ao entre as atividades 
de concepyao e desenvolvirnento de produto e as de manufatura dentro das firmas (Sturgeon e 
Lee, 200 l ). A despeito das atividades produtivas passarem a ser encaradas como nao-centrais, 
elas nao perdem irnportancia. Isso porque a crescente volatilidade do rnercado e o encurtamento 
dos ciclos de vida do produto, associados a sua crescente complexidade tecnol6gica, colocam 
forte pressao as capacidades das firmas em todas as areas, da pesquisa e desenvolvimento a 
manufatura, do marketing as vendas (Sturgeon, 2002). Levar produtos ao mercado antes do 
concorrente, com inova<;:ao e qualidade, torna-se urn fator competitivo crucial a ser considerado 
na estrategia de qualquer empresa. No ambiente competitivo tal como apresentado, a firma de 
rnarca nao consegue acornpanhar as mudan<;:as e as exigencias colocadas ao processo 
manufatureiro num contexto de curtos ciclos de vida produto e instabilidade da demanda. A 
manufatura precisa, entao, de uma industria so para ela. 
Assim, enquanto a firma de marca foca na inovayao de produto, fator determinante de 
seu resultado competitivo, concentrando a sua estrategia nas atividades de defini<;:ao, 
desenvolvimento e marketing, a manufatura e disponibilizada uma industria que !he e 
totalmente dedicada, responsabilizando-se pelo seu gerenciamento, atividades de pesquisa e 
desenvolvirnento, testes e montagem final, agregando fun<;:iies e competencias que garantam sua 
competitividade em pre,.os e custos. Sturgeon e Lee consideram a estrategia de externaliza<;:ao 
ern geral, e a da subcontratayao da manufatura em particular, como uma iniciativa que busca 
usar os elos entre as competencias complementares das firmas envolvidas, contratantes e 
contratadas, para a criayao de valor, e nao como uma decisao concernente apenas a redu<;:ao de 
custos. Ou seja, o prop6sito de colabora<;:ao inter-firma, dentro de uma cadeia de valor, e 
alcan<;:ar beneficios rnutuos, de forma que as escolhas concernentes a essa colabora<;:ao sao feitas 
considerando-se o escopo de competencias no qual se baseiam as vantagens competitivas de 
cada uma delas. 
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Sturgeon e Lee voltam-se, entao, para as capacidades organizacionais e as rotinas de 
manufatura dos fomecedores especificas a essa organizayao na forma de rede compartilhada. 
Essa configurac;ao exige, aquelas que se prop6em a oferecer os servic;os, a especializac;ao em 
urn conjunto de rotinas genericas de manufatura que possam ser eficientemente aplicadas a uma 
extensa gama de clientes. Ela requer, por isso, certa acomodayao, dentro do processo 
manufatureiro generico, dos viirios graus de exigencias especificas, para diferentes prop6sitos, 
feitas pelas contratantes. Em termos organizacionais, a crescente demanda de fornecimento da 
manufatura por firmas de marca (tanto matrizes quanto filiais) em diferentes paises impoe, por 
sua vez, que os fornecedores repliquem e/ou integrem suas rotinas existentes em uma escala 
global, ao mesmo tempo que mantem a integridade do servic;o. 
Desse modo, para serem competitivas as contratadas tern que alcanc;ar uma elevada 
flexibilidade organizacional de suas rotinas operacionais, que permita o ajuste constante do 
escopo de seus neg6cios sobre variadas dimensoes. Sturgeon e Lee ressaltam, ainda, que esses 
fomecedores irao sempre melhorar a qualidade e aumentar o escopo de seus servic;os em 
resposta as exigencias da firma contratante. Uma vez desenvolvidas as competencias dos 
fornecedores, elas podem ser usadas como base para o desenvolvimento de relacionamentos 
com outras fmnas, sendo possivel agregar, assim, mais competencias. Diante disso, a estrategia 
de extemalizac;ao da manufatura torna-se mais atrativa, tanto para as firmas que ja a adotam e 
pretendem aumentar sua fatia contratada, quanto para aquelas que comeyam a aventar essa 
possibilidade. Cria-se, portanto, urn ciclo virtuoso entre a estrategia de externalizac;ao por parte 
das firmas de marca e o desenvolvimento das competencias pelos fomecedores. 
Sturgeon (2002) aponta que o foco exclusive no processo de desverticalizac;ao, em 
detrimento da evoluyao da base de fornecimento que surge em resposta a esse processo, tern 
levado a caracterizayiio erronea do ceniirio industrial emergente como aquele no qual as 
industrias estao evoluindo em direyao a pequenas firmas altamente especializadas, em que cada 
uma se desprende das atividades nao-centrais para poderem focar em algumas poucas 
competencias principals. A desverticalizac;ao e muito diferente vista sob a perspectiva dos 
fomecedores, ja que o fato de atenderem diferentes clientes com variadas atividades implica 
terem que adicionar novas areas de competencia e aumentar seu escopo de atividades 
constantemente. Sao estruturas, portanto, cuja emergencia e desenvolvimento possibilitam 
aumento da criac;ao de valor ao se relacionarem com outras firmas. Emerge, ass1m, uma 
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configura<;:iio da industria eletr6nica, exemplo utilizado para esta discussiio, integrada 
horizontalmente, com firmas especializadas em estagios especificos da cadeia de valor, com 
foco e investimentos direcionados exclusivamente as suas competencias (Sturgeon e Lee, 2001; 
Sturgeon, 2002). Essa estrutura nao e, todavia, incompativel com a desverticaliza<;:iio observada_ 
Alem de levar a urn aprofundamento das competencias do fomecedor, a crescente 
extemaliza<;:iio da manufatura faz aumentar a escala de operay6es das firmas fomecedoras_ 
Conforme cresce o numero de clientes das contratadas, aumentam suas economias de escala, de 
maneira que essas empresas tern capacidades produtivas maiores do que as possuidas por 
qualquer firma (contratante) sozinha, por sera manufatura o seu linico neg6cio_ Ela nao pode 
investir, sucessivamente, em unidades com alto volume de manufatura, como faziam as 
empresas seguindo uma estratt~gia fordista, por nao poder, agora, garantir que os mercados 
continuem a se expandir na mesma propor<;:iio, absorvendo tal crescimento dos produtos_ Nao e 
o mesmo que ocorre com as contratadas, que aumentam sua capacidade manufatureira contanto 
que tenham clientes a atender. 
Entretanto, para nao incorrerem nos custos de urn investimento que pode resultar em 
capacidade ociosa, elas diversificam sua base de clientes dentro da industria em que atuam, o 
que lhes permite manter economias de escala a despeito da incerteza de mercado encontrada por 
qualquer firma eletr6nica sozinha (Sturgeon, 2002)_ E observado, ainda, urn movimento de 
integrayiio, de certa forma vertical, feito pelas contratadas devido a necessidade de 
desenvolverem capacidades intemas especificas aos produtos que elas manufaturam e, dessa 
forma, manterem suas economias de escala e escopo29 Ou seja, enquanto as firmas de marca 
passam por urn processo de especializayiio vertical, observa-se nas contratadas urn processo de 
re-integra<;:iio vertical (Liithje, 2003)_ 
Diante disso, pode-se dizer que a estrategia de reestruturayiio estudada por Sturgeon 
tern elementos que podem ser associados ao fordismo, em que se ressalta a existencia de 
elevadas economias de escala em estruturas verticalizadas, mas agora pelo !ado das 
fomecedoras_ Etas fazem grande parte do investimento em capital fixo relacionado a 
manufatura antes sob responsabilidade da firma de marca_ Com uma variada carteira de clientes, 
garantem a utiliza<;:iio intensiva da sua capacidade produtiva, bern como economias de escala e 
29 0 detalbamento deste feniimeno sera feito no capitulo 3-
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escopo, diferentemente do que pode fazer a contratante. Ademais, deve-se frisar que, neste 
contexto de redes compartilhadas de fornecimento, essas economias ultrapassam aquelas 
alcanvadas par qualquer firma sozinha, vista poderem ser divididas efetivamente pela industria 
como urn todo (Sturgeon, 2002). 
Portanto, as atividades manufatureiras ganham importancia porque ganham economias 
de escala e escopo, assim como equipes de P&D totalmente dedicadas ao processo, contanto 
que extemalizadas para uma industria exclusiva. Com isso, provem as firmas de marca a 
capacidade de responder agilmente as mudanyas dos seus mercados. 0 que Sturgeon mostra, 
entiio, e que as firmas tern conseguido se recuperar, processo refletido na melhoria da qualidade 
dos produtos, na reduviio dos seus ciclos de vida e na diminuiviio de custos. Como resultado, 
melhoraram suas posivoes nos mercados mundiais. Mas ao inves de conseguirem isso atraves da 
adoviio de estrategias de downsizing, reduzindo salarios, transferindo atividades produtivas para 
locais com insumos mais baratos, comprimindo seus fornecedores ou contratando mais 
trabalhadores temporarios30, elas alcam;aram melhor desempenho economico externalizando a 
manufatura para fornecedores que a tern como atividade central (Sturgeon, 2002). 
Distribui~,:ao e cousumo 
A flexibilidade organizacional permitida pela estrutura modular e crucial para urn 
ambiente cujas demandas de mercado mudam rapida e imprevisivelmente. Ela proporciona urn 
ajuste em prazo curta devido ao passive! redirecionamento dos fornecedores, seja para maior ou 
menor volume de produyiio, seja para novos produtos. 0 aumento da padronizaviio dos 
processes produtivos na eletronica, aliado a sua maior codificaviio, leva a uma situayiio em que 
os ativos se tornam menos especificos ao Iongo do tempo, tornando possivel o aprofundamento 
das relavoes de extemalizayiio e, conseqiientemente, intensificando o carater flexivel da rede 
(Sturgeon, 2002). E possivel fazer-se, aqui, urn paralelo com a estrategia de especializaviio 
flexivel. 
Ambas as estrategias de reestruturaviio combinam especializaviio e flexibilidade dentro 
de sistemas industriais. Com isso, conseguem fazer frente a urn mercado com taxas de variaviio 
das vendas elevadas, sendo passive! que fatias de mercado mudem de miios sem desperdivar 
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capacidade manufatureira. Entretanto, na especializayao flexivel os relacionamentos sao baseados 
em relay6es sociais construidas a Iongo prazo, tomando as fronteiras dessa rede impermeitveis a 
atores economicos extemos, diferentemente do que ocorre nas redes modulares. Estas conseguem 
superar aquela limitayao e estabelecer economias extemas de forma a desenvolverem redes de 
manufatura globais, ligando atores intemos e extemos it organizayao. Esse tipo de 
desenvolvimento e limitado, sob a especializayao flexivel, pelas relay6es idiossincritticas entre os 
atores. 
Esta e uma diferenya central entre as duas estrategias. 0 aumento da escala de contratos 
de extemalizayao por parte de firmas eletronicas com atuayao global colocou its contratadas a 
exigencia de intemacionalizavao de suas operay6es, movimento observado principalmente a 
partir de meados de 199031 Esse movimento real((a a flexibilidade geogritfica presente nas redes 
modulares. Por serem baseadas em elos estritamente formais, de caritter mercantilizado, esse tipo 
de rede pode facilmente se estender geograficamente conforme suas necessidades, tendo como 
resultado, ainda, maiores economias de escala do que as alcanyadas nos distritos (Sturgeon, 
2002). Assim, ao utilizar essas redes, as firmas de marca podem reconfigurar a geografia de suas 
operay6es produtivas sem os compromissos de tempo e custos, tanto quanta os riscos associados 
com o estabelecimento de suas unidades estrangeiras proprias. 
Tecnologias de manufatura 
Na estrategia de reestruturayao agora apresentada, ocorre uma separavao inter-fmnas entre 
as tecnologias de produto e as de processo. Esta e a principal caracteristica, circunscrita it itrea em 
questao, que distingue este momento de reestruturayao dos previamente apresentados. Com isso, 
tratar-se-it da realidade das empresas contratadas, maiores responsitveis pelo processo de 
manufatura. 
Diferentemente do que ocorre na especializayao flexivel, que mantem sua flexibilidade 
em relavao it emergencia de novas tecnologias de processo mas evita as mais caras, a separayao 
estudada por Sturgeon preserva a flexibilidade do sistema com a possibilidade de extemalizayao 
de todo o processo de manufatura para estruturas preparadas para lidar com mudanyas 
30 Embora o faqam, em alguma medida, principalmente em relaqilo iJ manufalllra interna remanescente. 
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tecnol6gicas constantes. Caras ou nao, o objetivo das fornecedoras de manufatura especializadas 
e oferecer servi<;:os eficientes e acesso a capacidades produtivas que utilizam tecnologias de 
processo de fronteira, sendo o risco desses investimentos evitado pelo atendimento simultiineo a 
varios clientes. As soluy5es propostas aos dilemas da area de tecnologias sao, por isso, 
igualmente contrarias as observadas no toyotismo. Segundo esta Ultima estrategia, as empresas 
optam por padroes tecnol6gicos de processo intermediarios, menos arriscados, que evoluem 
conforme o proprio desenvolvimento das atividades de manufatura. Contudo, a rela9ao das 
contratadas com suas tecnologias de processo aproxima-se da que ocorre nas empresas regidas 
pelo fordismo. Em ambos os casos, ha massivos investimentos em tecnologias altamente 
sofisticadas, e nenhuma hesitavao em faze-los. Sturgeon utiliza o caso da industria eletr6nica, 
mais uma vez, para ilustrar esse paralelo. 
Ao se observar o principal processo produtivo da industria eletr6nica, a montagem de 
placa de circuito impresso (circuit-board assembly), percebe-se que ele e complexo e sofisticado, 
aspectos que reforyam o papel da mudanva tecnol6gica no processo. Urn componente eletr6nico 
individual que vai dentro de qualquer produto eletr6nico deve ser interconectado para ser uti!. 
Sao as placas de circuito que realizam essa conexao, alcanyada juntando-lhes componentes 
eletr6nicos individuais. 0 processo de alocar componentes eletr6nicos com esses dispositivos e 
permanentemente junta-los - dai o nome montagem de placa de circuito e o processo principal 
da manufatura de qualquer produto eletr6nico. A maioria desses produtos tern complexos 
requisitos de interconexao e contem multiplas placas de circuito e os designers destas placas tern 
feito modificay5es constantemente na busca de melhor desempenho em produtos finais. Dessa 
forma, a montagem conta por grande parte do custo dos produtos eletr6nicos - cerca de 90% dele 
(Sturgeon, 1998). 
Segundo Sturgeon, a tecnica prevalecente desse processo era, ate meados dos anos 1980, 
prioritariamente manual. A partir de entao, a introdu9ao de uma nova tecnologia, denominada 
surface mount technology (SMT), aumentou a intensidade de capital exigida no processo. 
Contribuiu tambem para essa mudanya a crescente miniaturizayao dos produtos eletr6nicos finais, 
exigindo uma maior precisao no processo de montagem de placa de circuito. Isso forvou a 
industria a automatizar a montagem, e os custos de equipamentos quintuplicaram. Soma-se a isso 
31 Vale lembrnr que o capitulo 3 desta disserla\:ilo ocupar-se-a de ilustrar os casas teoricamente apresentados tanto uo 
capitulo I quanto no 2. 
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o fato de que a adoyiio da tecnologia SMT elevou drasticamente a escala minima na manufatura 
de eletronicos, pois o equipamento e caro e capaz de altos volumes de produviio - alem de eles 
serem necessarios para justificar o elevado investimento exigi do. Disso decorre que tanto 
pequenas quanto grandes firmas podem nao estar aptas para adquirir o equipamento e adotar a 
nova tecnologia periodicamente, devido a incerteza da direvao das novas tecnologias de processo 
(Sturgeon, 1998). 
Colocado pelo autor como urn dos fatores que ajudaram na emergencia da externalizaviio 
da manufatura, o SMT e o processo padriio para os segmentos de eletronicos de consumo ( ou 
linha marrom), computadores e equipamentos de telecomunicayiio. Alem de reduzir a 
importiincia dos custos de trabalho na manufatura de eletronicos, alvo tambem da estrategia 
fordista, esse procedimento permite observar os requisitos exigidos aos fornecedores, muito alem 
de baixos custos. Os contratados tendem a oferecer uma gama de servi<;:os limitados a urn 
conjunto de atividades de produyiio centradas na montagem da placa de circuito e do produto 
final (Sturgeon, 1998). Tem-se, assim, empresas responsaveis pela manufatura para vitrias firmas 
de marca que constantemente promovem ajustes e melhorias de seus produtos, concentrando toda 
sua forya nisso, e em ganhar mercado, enquanto todas as preocupavoes com o processo e as 
tecnologias envolvidas foram externalizadas. Sturgeon (2002) ressalta que as economias externas 
criadas por essa rede, permitindo compartilhar capacidades de manufatura, criam grandes 
oportunidades de aprendizado e transferencia tecnol6gica dentro do sistema. Frisa, ainda, a 
superioridade inovativa deste modelo organizacional, resultado direto do relacionamento inter-
firma promovido. 
Do !ado das fornecedoras de manufatura, Ernst ( 1997) indica tres formas indiretas de 
difusao tecnol6gica. Para ele, muitas vezes a difusao indireta desempenha urn papel mais 
importante do que a transferencia direta de atividades tecnol6gicas de uma firma para outra. A 
primeira refere-se a facilitaviio do aprendizado resultante da exposiyiio do subcontratado local as 
qualifica<;:5es do seu contratante, incluindo testes, o fornecimento de conhecimento tecnico para 
resolver problemas especificos encontrados pelo fornecedor e indicavoes de requisitos futuros de 
qualidade e desempenho. Ha tambem os efeitos de transbordamento de conhecimento, que 
incluem especificav5es da concepyiio do produto e requisitos de desempenho, o envolvimento do 
fornecedor no desenvolvimento de prot6tipos, acesso a informav5es tecnicas e de 
comercializayiio de produtos concorrentes e exposi<;:ao aos sistemas de gerenciamento da 
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manufatura e da P&D das empresas de marca. Uma terceira forma indireta de difusao tecnol6gica 
diz respeito aos incentivos de investimento relacionados a formavao de capacidades tecnol6gicas 
que o fornecedor local s6 realiza porque a relavao de subcontratayao reduz o risco de tais 
investimentos - a firma contratante prove uma fonte estavel de receita para financia-los. 
Tem-se, assim, as respostas desenhadas pelo modelo discutido com base em Sturgeon 
para quatro areas de controle da firma. A discussao aqui nao e a de colocar a estrategia da 
externalizayao da manufatura como a melhor entre os conceitos rivais de controle, mas sim 
coloca-la ao !ado das outras, como uma quarta estrategia tambem propondo soluv5es para a 
organizaviio do capitalismo, de forma que este atinja seu fim, diante dos desafios colocados pela 
crise competitiva desencadeada nos anos 1970 e agravada nos 1990. 
Dessa forma, pode-se dizer que esse novo momento de reestruturavao e caracterizado por 
mercados com alta volatilidade da demanda e curtos ciclos de vida do produto e, embora se refira 
a urn modelo de manufatura em alto volume ou em massa, o produtor nao detem esse ciclo de 
vida e nem e o responsavel por criar poder de mercado relacionado a ele, que permanecem 
intemos a firma de marca. A externalizavao da manufatura implica, ainda, uma desverticalizavao 
diferenciada, ao supor menos urn processo em que firmas desfazem-se de funvoes nao centrais, e 
sim urn caso de dissociayao inter -empresa entre a concepyao de produto e sua respectiva 
manufatura. Do !ado da firma contratada fomecedora de manufatura, entretanto, a verticalizayao 
frrma-se como forma de organizayao industrial. 
Com essas caracteristicas principais, essa nova fase de acumulavao capitalista traz 
elementos para urn debate importante: malgrado a difundida ideia de que a manufatura estaria 
perdendo importancia como fonte de riqueza sendo, por isso, banalizada, o argumento que 
permeia toda a dissertavao e que a manufatura toma-se, na verdade, urn ativo que ganha 
importancia, precisando ate mesmo de uma industria que !he e totalmente dedicada, alem de 
viabilizadora de lucro para as firmas de marca que atendem. Especializaviio flexivel, fordismo ou 
toyotismo tiveram, e tern, sua contribuiyao como estrategias de reestruturavao, mas nenhuma 
delas propiciou as condivoes para que a manufatura pudesse acompanhar o ritrno de inovayao 
imposto pelo cenario economico ora enfrentado. Delineia-se, pois, o espavo central da estrategia 
de reestruturayao da extemalizavao da manufatura na evoluvao do capitalismo - ela amplia as 
fronteiras da inovatividade, oferecendo-lhes as condivoes para toma-la mais rapida e permanente. 
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CAPITUL03 
EXTERNALIZA<;Ao DA MANUFATURA E INOVACAO 
EMSETORESDEALTA TECNOLOGIA 
0 objetivo principal deste capitulo e trazer elementos empiricos para analise do fenomeno 
da externaliza<;ao da manufatura - em termos de sua amplitude e intensidade - abrindo espa<;o 
para a discussao das suas implica<;oes. Os casos apresentados sao fiuto da investiga<;ao de 
numerosas fontes secundirrias realizada no ambito do Diretorio da Pesquisa Privada e 
sistematizada na forma de dossies corporativos32, cujo detalhamento e feito no Anexo 
Metodologico ao fim da disserta<;ao. Eles sao documentados e examinados it luz dos elementos 
te6ricos abordados nos capitulos anteriores. 
0 primeiro passo para a analise proposta e a defini<;ao da manufatura como uma funyao 
corporativa constituida de tres etapas - produ<;ao, fabrica<;iio e montagem. E disso que trata a 
seyao 3.1, que as caracteriza de forma a permitir sua identifica<;ao nos setores estudados, bern 
como a posterior indica<;ao de quais sao externalizadas. 0 segundo passo e reunir e observar 
exemplos que ilustram situa<;Oes diferentes motivadas por fatores algo distintos - de custos, em 
sua forma mais basica, a compromisso com inova<;ao. 0 primeiro fator foi exaustivamente tratado 
por inumeros autores nos ultimos 30 anos e e aqui retomado por meio dos casos tradicionais das 
industrias de vestuario e mobiliario (se<;ao 3.1). Refletindo a preocupa<;iio subjacente a esta 
dissertayao, sao apresentados nas seyoes 3.2 e 3.3 os casos da industria farmaceutica e eletronica, 
respectivamente, em que a decisao de extemaliza<;ao, sem desconsiderar as questoes de custos, 
esta intimamente relacionada ao processo de inova<;ao. 
3.1. ELEMENTOS DA EXTERNALIZA~AO DA MA.NlJFATURA EM SETORES TRADICIONAIS 
A fun<;ao produ<;ao consiste na reuniao de recursos destinados it manufatura dos bens e 
por extensao dos servi<;os de uma organiza<;ao (Slack et a!., 1997). As atividades produtivas 
32 A metod<>l<>gia desta siste~o foi desemol.vida na lnicia<;ao Cienlifica desta autma • ver Andrade (200 la; 
2001 b). No ilmbito do DPP, houve um processo de apelfeiqoamento e adequaqiio aos prop6sitos da pesquisa e a 
ati'.idade anteriormente concebida passoo a contar com a participa~o de vanes alunos de gradua~o. 
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englobam diferentes estagios, com graus variaveis de vinculayiio reciproca e uso diferenciado de 
capital, tecnologia e trabalho. Neste trabalho propoe-se tratar a rnanufatura como fun~ao 
corporativa que engloba tres etapas produtivas, a saber: produyao propriamente dita, fabricayiio 
e montagem. A primeira etapa esta mais ligada a genese do processo, ou seja, ao conjunto de 
atividades necessarias para gerar urn determinado produto intermediario. Trata-se da produ~ao 
propriamente dita. A linha que separa produyao de fabricayiiO pode a primeira vista parecer tenue, 
mas existem claras diferenyas entre elas. Fabrica~ao implica menos a criayiio e mais a 
construyiio, elaborayiio de urn bern. Ou seja, a principal tarefa da produyiio e processar materiais 
que seriio usados no processo de fabricayao. A fabricayiio est3, entiio, diretamente relacionada 
como processo de transforrnayiio de recursos. Ja o processo de montagem representa a operayiio 
de reunir insumos elaborados, componentes, partes e peyas de urn produto, mecanisme ou 
dispositive agregado, de modo que possa funcionar na finalidade a que se destina. 
Destas definiyoes decorrem conseqiiencias de suma importancia metodol6gica para este 
trabalho. Identificar as etapas produtivas envolvidas no processo de diferentes setores e 
caracteriza-las adequadamente representa urn passo preliminar e basico para a aruilise do 
fenomeno da extemalizayiio da manufatura. A definiyiio desta funyao como o conjunto de tres 
etapas produtivas aplica-se sobretudo a setores metal-mecarucos e assemelhados (como madeira e 
mobiliario; textil-vestuano; couro e cal~dos), mas pode ser adaptada a outros (quimica, 
farmaceutica - por exemplo). E neste contexto que se apresenta e discute os casos de 
terceirizayiio da manufatura dos setores vestuano, mobiliario, farmaceutico e eletronico. 
A industria textil-vestuario e composta por vanas etapas produtivas inter-relacionadas, 
das quais se destacam as correspondentes as aqui tratadas: fiayiio (produyiio ), tecelagem 
(fabricayiio) e confecyiio (montagem). Usualmente, as grandes empresas que comandam essa 
cadeia extemalizam essa ultima etapa, constituido principalmente pelo processo de moldagem e 
costura, focando seus esforvos e recursos em ativos intangiveis como marca, desenvolvimento de 
produto, marketing e comercializaviio (Gereffi, 1994; Cruz-Moreira, 2003; Lupatini, 2003). Niio 
raro, a extemalizayao da funyao produtiva da-se simultaneamente a deslocalizaviio da atividade 
para regioes/paises onde o custo do trabalho e menor, notoriamente no segmento de vestuario. A 
dimensao hist6rica dessa industria permite urn melhor entendimento do fenomeno. 
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0 acirramento da concorrencia entre as empresas do setor, em grande medida associado its 
mudan9as da demanda em dir~iio a uma alta diferencia9iio do produto, somada a emergencia de 
novos produtores (principal mente oriundos do Sudeste AsiiLtico) e a difusao de novas tecnologias 
(de base microeletr6nica) tomaram os anos I 970 e I 980 turbulentos para essa industria (Mytelka, 
1991). Como resposta, as grandes empresas baseadas nos paises desenvolvidos adotaram como 
estrategia a redu9iio dos custos por meio da modemiza9iio de plantas, mitquinas e equipamentos, 
de urn !ado, e da reorganizaviio das operayoes de manufatura, de outre (Mytelka, 1991 ). 0 foco, 
aqui, e a segunda resposta, que resultou em uma configurayiio intemacional da cadeia em que 
grandes varejistas, comercializadores e detentores de marcas sao protagonistas de redes 
descentralizadas de manufatura em uma ampla gama de paises em desenvolvimento (Gereffi, 
1994; Cruz-Moreira, 2003). Em outras palavras, a industria textil-vestuitrio passou por urn 
processo de desverticalizayao associado ao reforyo do poder nas cadeias de comercializaviio a 
partir de seus ativos imateriais, como desenvolvimento de produto, marcas e design ativos estes 
que garantem o comando da cadeia e maier apropriabilidade dos seus ganhos (Lupatini, 2003). 
Dois exemplos de organizaviio dessa cadeia, apresentados em Lupatini (2003), ilustram o 
fen6meno. 
0 primeiro exemplo refere-se a cadeia comandada por produtores com marca, CUJas 
empresas inicialmente eram verticalmente integradas e responsiLveis por suas pr6prias atividades 
produtivas. Ao Iongo do tempo e do seu processo de acumulaviio elas passaram a concentrar seus 
esforyos em funyees como marca, design, marketing e comercializaviio, reduzindo aquelas 
atividades de manufatura atraves da terceiriza9iio para firmas independentes. Nessa organizaviio, 
destaca-se- por emblematico- o caso da Levi's Strauss & Co. (EUA). Ja a cadeia comandada 
pelos comercializadores com marca, concernente ao segundo exemplo, caracteriza-se pelo fato de 
estes niio terem nenhum envolvimento com a manufatura dirigindo seus esforvos e recursos 
diretamente para as funvoes intangiveis. 0 valor da marca, bern como a coordena9iio e a logistica 
da cadeia de fomecedores, sao os ativos fundamentais deste tipo de empresa, cujo exemplo 
conhecido e a estadunidense Nike. 
Em contrapartida a essa organizaviio, tem-se as empresas, muitas vezes pequenas, 
responsaveis, na base de contratos, pelas atividades produtivas principalmente das etapas de 
montagem. Todavia, essa estrutura niio e estatica, sendo que esses atores da cadeia podem passar 
a oferecer atividades de design e, eventualmente, a desenvolver produtos com marca propria, em 
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urn processo que Cruz-Moreira denominou progressao industrial, em urn esforyo de encontrar 
substitute para o termo upgrading. A apropriayao dos lucros, porem., remete-se amplamente aos 
detentores de marca, sendo provenientes de combinayiies de design, marketing, vendas e serviyos 
financeiros (Lupatini, 2003). Como resultado, estes protagonistas constituem-se cada vez mais 
nestas grandes empresas com grande concentrayao nos paises desenvolvidos. No fu:nbito 
intemacional, destacam-se duas configurayoes tipicas da divisao do trabalho: varejistas, 
comercializadores e produtores dos Estados Unidos abastecidos por produtos do segmento de 
confec<;ao oriundos da Asia, Mexico e America Central e Caribe; e a Uniao Europeia sendo 
abastecida pela Asia, mas tambem por paises do Leste Europeu e do Norte da Africa (Graziani, 
1998; Lupatini, 2003). A predominiincia do fator custo na decisao de extemalizayao das 
atividades manufatureiras fica evidenciada pela lista dos fomecedores, quase exclusivamente 
paises com baixo custo de mao-de-obra. 
0 setor madeira-mobiliario, igualmente ao textil-vestuario, apresenta as tres etapas 
produtivas constituintes da manufatura e uma cadeia organizada com especial participayao de 
fornecedores responsaveis por essas etapas. A industria de m6veis e caracterizada, em nivel 
mundial, pelo predominio de empresas de pequeno e medio porte com operayiies em diferentes 
nichos de mercado (residenciallcomercial, quarto/cozinha, entre outros), baixas barreiras a 
entrada devido a minima presenya de patentes e a ausencia de elevadas economias de escala na 
manufatura, e por intensive uso de mao-de-obra33 (Vargas e Alievi, 2000). 
Apesar de contar com relayoes de comercializayao direta entre produtores e consumidores 
finais, a grande maioria das firmas opera atraves de distribuidores especializados organizados em 
torno de cadeias globais. A cadeia do setor e estruturada com grandes empresas dedicando-se a 
montagem e ao acabamento dos m6veis34, fazendo uso de pe<;as e componentes fabricados por 
pequenas empresas subcontratadas. Esses m6veis, por sua vez, sao comercializados nas grandes 
redes de distribuiyao e venda, como IKEA e HABITAT (Vargas e Alievi, 2000). 
0 caso da IKEA e ilustrativo do que comumente ocorre no setor. A empresa foi fundada 
na Suecia em 1943, inicialmente como urn pequeno empreendimento que vendia varios objetos 
que podiam ser comprados no atacado e vendidos, individualmente, por baixos preyos, como 
33 E considerada uma indUstria intensiva em milO-<Ie-obra a despeito da crescente automat.izaqao da manufarura em 
alguns segmentos especificos, cmoo ode m6veis de ma.deim relilineos (Vargas e Alievi, 2000). 
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fosforos, lapis, porta-retratos e relogios. Em 1947, moveis manufaturados por produtores locais 
residentes perto da casa do fundador da IKEA integraram na carteira de produtos da empresa, que 
passou a comercializa-los. Percebendo grande oportunidade em se tornar urn fornecedor de 
moveis em grande escala, a IKEA desfez-se de todos os outros produtos e, em 1951, passou a ter 
como foco o comercio de moveis de baixo custo. Apenas em 1955 a empresa passou a ser 
responsavel, alem da venda, pela conceps;ao dos seus produtos35 
Atualmente, a IKEA tern faturamento estimado em cerca de US$ 12 bilhoes e mantem 
alguma manufatura interna a sua estrutura, com 3 5 unidades industriais, entre serrarias e fabricas, 
alocadas em onze paises diferentes. Uma das funs:oes dessa atividade interna e a transferencia de 
conhecimento a outros fornecedores, principalmente em termos de qualidade e trabalho 
ambiental. Mas sao esses fornecedores os responsaveis pela atividade produtiva da IKEA, em urn 
total de 2150 (em 56 paises), com seus produtos sendo vendidos sob a marca IKEA atraves das 
suas 175 lojas. A empresa constitui, hoje, uma das maiores cadeias de distribuis:ao de moveis em 
nivel mundial, controlando grande parte do mercado europeu de moveis residenciais (Vargas e 
Alievi, 2000). 
Os casos brevemente apresentados circunscrevem-se aqueles em que o fenomeno da 
externalizayao da manufatura e considerado mais usual, muitas vezes ate inerente a conliguras:ao 
industrial desses setores. Intensivos em mao-de-obra, a dimensao dos custos e mais pronunciada 
como fator determinante em seus processos de terceirizayao produtiva. A seguir, passa-se ao 
estudo do fenomeno para setores de alta tecnologia. 
3.2. A EXTERNALIZAc;:AO DA MANUFATURA EM SETORES DE ALTA TECNOLOGIA: A INDUSTRIA 
FARMACEUTICA 
0 processo produtivo da industria farmaceutica engloba duas das tres etapas constituintes 
da manufatura, a saber: produyao e fabricayiio. A primeira etapa refere-se as operay5es quimicas 
34 Exemplos dessas empresas sao Natuzzi, na Iuilia; DMF, nos Estados Unidos; Panda Fumirure, na Belgica e 
Poliform, lainbem na ltllia (Vargas e Alievi, 2000). 
35 A empresa destaca esse fato como .timdamental para a estrategia de design da empresa. Como seu foco era fomecer 
produtos de baixo p!\!\'0, seus forne<:edores foram indtados por concorrentes da empresa a ooicotarem a IKEA, 
visando anmento do valor recebido pelas peqas por eles desenvolvidas e fabricadas. A f'mna decidiu, entilo, 
responsabili:z:n-se pela concep<;ao, distinguindo-se a partir de entao pela preocupa<;lio com a funcionalidade e 
pralicidade de seus moveis. 
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do processo, geralmente a sintese de ingredientes ativos especificos e/ou intermedi:irios, tendo 
como resultado final moleculas que serao usadas na etapa subseqiiente. A fabricayao, por sua vez, 
pode ser entendida como o momento da construyao de substilncias a partir das moleculas 
produzidas e sua transformayao em formas posol6gicas comercializaveis, prontas para uso. A 
imprensa especializada trata essa divisao do processo produtivo como operay5es prim:irias e 
secundarias, respectivamente. Refletindo a maior diferenciayao do produto final na fabricayao em 
relayao a parte mais quimica do processo, o numero de unidades associadas com a manufatura 
secundaria e maior do que as envolvidas com a primaria (Polastro, 1997). 
Tradicionalmente, as firmas farmaceuticas eram responsaveis por todo o seu processo de 
manufatura, mantendo produvilo e fabricavilo internamente a sua estrutura. No final do anos 
1970, a inglesa SmithKline enfrentou urn crescimento inesperado da demanda do Tagamet, seu 
produto a base de cimetidine, e como resposta decidiu externalizar parte da produvao dessa 
molecula a produtores quimicos especializados (Polastro, 1999). Tendo sido bern sucedida neste 
recurso eventual, a empresa mostrou ser possivel as firmas farmaceuticas delegarem a terceiros 
parte do seu processo de manufatura. A partir dai, percebeu-se que essa era a estrategia adequada 
para enfrentar a realidade da industria farmaceutica, cujos produtos levam ate 10 anos para 
chegarem ao mercado, podendo consumir algo em torno de US$ 350 milhoes em P&D, com 
ganhos de monop6lio apenas por 20 anos (Gain, 1997; Miller, 2001). Somada a este contexto, a 
pressao exercida pela concorrencia asiatica36, com produtos importados com preyos ate 50% mais 
baixos que os ocidentais (Mullins e Roberts, 1995), bern como o acirramento da competiyilo entre 
as firmas farmaceuticas, mostrou-se crucial levar o produto o quanto antes ao mercado - antes 
das concorrentes e ao menor custo. Urn caminho escolhido para consegurr isso foi a 
externalizavao a manufatura. 
Num primeiro momento, as firmas farmaceuticas passaram a externalizar a produvao dos 
ingredientes ativos e intermedi:irios37, mantendo internamente a descoberta, o desenvolvimento, a 
formulavao e a comercializavilo do produto final. 0 inicio do processo de rnanufatura de urn 
produto farmaceutico e muito arriscado. Se urn composto e feito para testes clinicos, 
provavelmente apenas poucos quilos serao exigidos inicialrnente. Entretanto, isso nao reduz a 
36 Em 1995, a China exportara US$ 300 milhOeslano. No mesmo ano, bavia mais de 9. 000 firmas de quimica tina 
(ingredien.tes ativos e intmnedifui<>s) na India, 95% delas com menos de 20 empregados (Mullins e Roberts, 1995). 
37 Em tennos tecmcos, o resullado da produqiio da indUstria farmaceutica, ingredientes atiros e intermediarios, e 
chamado de quimica fina. 
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quantidade de trabalho que sera necessaria para fazer o composto, e ainda assim nao ha garantias 
de que o produto ira passar para o proximo estagio da sequencia de seu desenvolvimento 
(Manufacturing Chemist, 1996). Alem disso, trata-se de uma industria com custos fixos muito 
altos, principalmente com equipamentos e controles regulatorios. Ao contratarem essa etapa da 
manufatura, as frrmas farmaceuticas de marca estao poupando caros investimentos em plantas 
novas, focando esfon;os no desenvolvimento de novas drogas - algo inerentemente arriscado. Os 
fornecedores especializados permitem acelerar esse estagio de desenvolvimento, visto terem 
unidades familiares com certos quimicos, estabelecidas para fazer as rea<;oes necessarias. Elas 
sao montadas buscando velocidade e flexibilidade (Springer, 1993). 
Empresas farmaceuticas como Bristol-Myers Squibb, Abbot Laboratories, Johnson & 
Johnson e Merck estavam, em 1996, entre aquelas que adquiriam a produ<;ao de moleculas de urn 
fornecedor especializado. No mesmo ano, Glaxo Wellcome, Hoescht Merrel Roussel e Sanoff 
Sterling se desfizeram de ativos de manufatura. Nao obstante a estrategia ser a de externaliza<;ao 
da produvao, diferentes firmas de marca do setor em questao tern diferentes atitudes em rela<;ao 
ao produto a ser terceirizado. Em 1992, a Hoescht Celanese contratou fornecedores 
especialmente para os produtos pequenos, novos e emergentes, para os quais "e eficaz em termos 
de custo, alem dos riscos serem minimizados, quando voce encontra alguem com ativos fixos ja 
no Iugar" (Springer, 1992), e tambem para os quais o adjetivo estrategico "tern pouco significado 
ate o produto estar no mercado" (Springer, 1993). Ja para a 3M, em 1993, os produtos mais 
antigos seriam os primeiros candidates para a externaliza<;ao - "Nos nao moveremos para fora 
produtos emergentes a menos que tenhamos urn prazo final apertado, ou nao tivermos o 
equipamento ou o conhecimento" (Springer, 1993). 
A mesma empresa tambem pode variar sua estrategia de externalizayao conforme evolui. 
A Hoffman - La Roche come9ou externalizando a produ<;ao de intermediaries conforme suas 
drogas tornavam-se quimicamente mais complexas. Os candidates prioritarios foram aqueles 
cujas drogas os exigiam em 15 ou mais estagios de sintese, sendo que a Roche completaria os 
varios ultimos passos (Breskin e Ward, 1995). Em 1997, dois ter9os da produvi'io do seu 
complexo em Nutley (New Jersey, EUA) eram externalizados e a firma dizia terse tornado "mais 
confortavel com o processo" (Fattah et a!., 1997). No ano seguinte, a empresa contratou urn 
fornecedor para a produ<;ao de urn intermediario chave para sua nova droga anti-obesidade (Van 
Arnum, 1998). Porem, declarou, em 2002, que qualquer atividade relacionada a urn novo produto 
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seria desempenhada internamente sempre que possivel "e certamente uma oportunidade para a 
Roche usar fornecedores terceirizados, mas de uma forma balanceada, e como uma adir;ao a 
tecnologias e ativos" (Jarvis, 2002). Segundo a empresa, a produryao de pequenas moleculas 
geralmente e mantida internamente, a menos que envolva uma tecnologia que a Roche nao 
possua. Ja as grandes moleculas seriam candidatas a externalizar;ao, porquanto ex1gem uma 
flex:ibilidade que a empresa nao tern. 
Independente de como se daril, na pratica, a externalizar;ao da manufatura na industria 
farmaceutica, em urn primeiro momento a etapa de produyao, desde cedo o setor percebeu na 
estrategia algo mais do que apenas redur;ao dos seus custos. Em I 992, urn analista de uma 
empresa de consultoria38 sugeriu que a tendencia da terceirizar;ao da manufatura fazia parte de 
todo urn processo de mudanr;a de papel desta funyao - "Pouca atenyao costuma ser dada a 
manufatura. Era uma area que funcionava pelas necessidades do marketing. Mas conforme 
aumenta a competiyao, a manufatura torna-se urn componente mais critico. Deve ser feita com 
mais eficiencia para ajudar todas as margens a crescerem" (Springer, I 992). A opr;;ao de comprar 
a manufatura ao inves de faze-la e consistente, entao, com os esforyos relacionados a apoiar a sua 
eficiencia39 Deve-se acrescentar, tambem, a tomada de consciencia, por parte do setor, da 
complexidade da produr;;ao quimica40. Em muitos casos, as empresas farmaceuticas nao tern 
competencias, tecnologias, tempo ou acesso a materiais exigidos para completar estilgios 
essenciais de desenvolvimento ou manufatura eficientemente. E nesse contexto que buscam 
fornecedores quimicos especializados, beneficiando-se, conseqtientemente, da redur;;ao de custos 
que isso representa. 
A ideia por tras da estrategia e, entao, que as firmas farmaceuticas foquem seus recursos 
naquilo que sabem fazer melhor. A reconsiderar;ao das estrategias de manufatura passa pela 
eliminar;ao de operar;;oes ineficientes, ativos redundantes e plantas pobremente utilizadas. A Eli 
Lilly, por exemplo, disse considerar a externalizar;ao da manufatura de grande parte de suas 
unidades de intermediilrios por isso possibilitar urn melhor uso dos seus ativos (Breskin e Ward, 
38 A consult<:>ria e a Kline & C<:>. 
39 Ao mesmo tempo que extemalizam parte do seu processo manufatnreiro. as fabricanles de produtos farznaceuticos 
eslii<:> coostruind<:> nnlscul<:> manufarureir<:> intern<:>. Elas consideram que c<:>nf<:>rme a pressa<:> d<:> cnst<:> na indUstria 
aumeuta, uma cadeia de fomecimento mais rapidamente responsiva e tlexivel e uma vautagem competitiva. A 
Zeneca, p<>r exempl<:>, disse coosiderar prooutores e"'temoo de quimica fina c<:>m<:> foote de cnstoo mais eficazes {cost-
effictive) do que fornecimento intemo, e por isso aumentou seu iud.ice de ext~. Ao mesmo tempo, 
c<:>ntinnoo e fortalecen, intemamente, snas tecrucasjust-in-time de mannfarura {Breskin e Ward, 1995). 
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1995). A manufatura deixou de ser vista como urn fim e passou a ser tratada como parte de urn 
processo mais amplo - uma cadeia de fornecimento - em que partes sao desempenhadas 
internamente a firma de marca e outras sao externalizadas. Estas firmas se desfazem de 
responsabilidades nao-principais, mas que continuam essenciais para sua existencia (Reen et aL, 
2000). Por meio da divisao de tarefas entre as de marca e os fornecedores, criam-se situa<;5es 
ganha-ganha - gra<;as a superioridade de escala, os contratados estao aptos a desempenhar 
estagios da manufatura com maior eficiencia e, assim, otimizar o escopo da cria<;ao de valor, 
tanto para o cliente quanto para ele proprio (Polastro, 1999). 
Em 1992, o mercado de quimica fina por especifica<;ao dos clientes ( customizado) dos 
EUA atingiu urn faturamento em torno de US$ 1,3 bilhao, 34% destinados para o setor 
farmaceutico e 23% para o setor de agroquimicos41 (Springer, 1992). Dez anos depois, alcan<;:ou 
US$ 8 bilh5es, com o mercado farmaceutico contando por US$ 6 bilhoes do total e agroquimicos 
por US$ 1 bilhao, seguido por varios outros pequenos mercados (Challener, 2003). Em 2000, 
eram mais de 500 empresas fornecedores de manufatura mundialmente, nao existindo dominantes 
entre elas - as maiores tinham, aproximadamente, 5% da fatia do mercado total (Smith, 2000). 
Tratar-se-a, aqui, dos casos que permitem apresentar caracteristicas comuns a esses fornecedores, 
bern como das relay5es com seus clientes. 
Como ja apresentado anteriormente, a manufatura contratada de ingredientes 
farmaceuticos e urn neg6cio particularmente arriscado para os contratados. Mesmo que o 
produto chegue ao mercado, nao existe garantia de que a firma continuara a externalizar a 
produ<;:ao de determinado ingrediente 42 Por isso e muito dificil, e arriscado, para uma empresa 
operar puramente como contratada, de forma que grande parte delas tambem oferece a industria 
urna gama de produtos pr6prios (Manufacturing Chemist, 1996). A Mallinckrodt adquiriu, em 
1997, a fornecedora de manufatura contratada DM Graham Laboratories (EUA). Em seguida, a 
empresa anunciou urn investimento de US$ 16 milh5es para triplicar a capacidade da Graham, de 
forma a poder aumentar sua atividade como contratada bern como produzir suas pr6prias drogas 
(Fattah eta!., 1997). Em 1998, a Gensia Sicor completou uma unidade de manufatura de produtos 
40 Segund;) o gerente da Mallinckdrot Specialicy Chemical: "Nao e mais tao f:icil fazer quimicos" (Springer, 1992). 
41 A quimica tina refere-se tanto a processos fannaceuticos quanto agroquimicos, embora a ent'ase desta seqiio seja 
apenas a sua por¢<> farruaceutica. 
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oncologicos com pianos de fomece-los sob acordos de contratayao, bern como manufaturar seus 
proprios produtos oncologicos (Chemical Market Reporter, 1998). A Pharmacia-Upjohn e outra 
com tradiyao em fomecer manufatura para a industria farmaceutica, com sete locais ao redor do 
mundo dedicados a essa atividade, mas tambem desenvolve e comercializa suas pr6prias drogas 
(Naude, 1999). 
Alem disso, as contratadas protegem-se dos riscos inerentes ao seu negocio adotando 
como regra a nao dependencia de urn unico cliente. E o caso da PCR Inc., em que dos 20 clientes 
que possu~ os maiores representam apenas 10"/o dos negocios (Springer, 1992). A Cedarburg 
Pharmaceuticals, por sua vez, determinou que nenhum cliente sozinho podera representar mais do 
que 20% do seu faturamento total (Yarger e Boland, 2000). Urn exemplo do que pode resultar 
dessa dependencia e ilustrado pelo caso da Hickson International (Reino Unido ). Ela contava 
com urn novo catalisador que ocuparia uma grande parte de sua planta irlandesa, originando US$ 
8 milhoes de lucro por ano. Entretanto, o produto seria usado em urn novo detergente da Unilever 
que apresentou problemas. Os pedidos foram entao cancelados e a empresa anglo-holandesa 
acabou por lanyar urn novo detergente (Mullins e Roberts, 1995). 
Hit empresas, ainda, que atuam ora como contratadas, ora como contratantes. Em 1994, a 
Bayer (Alemanha) comprou, atraves da sua subsidiaria estadunidense Miles, a ChemDesign, 
manufatureira de quimica sob especifical(ao do cliente. Com isso, a empresa alema passou a 
fabricar internamente seus proprios fitrmacos. A Miles, contudo, tirou vantagem da tendencia 
crescente de externalizayao oferecendo o serviyo para outras firmas de marca (Mullins e Roberts, 
1995). A despeito desta internalizayao da produyao, a Bayer afirmou que continuaria a recorrer a 
ajuda extema particularmente em tecnologias emergentes e em desenvolvimento, com a 
justificativa de que "nos nao temos todas as respostas todo o tempo" (Hunter, 1996: 3). 
A Dow Chemical tambem quis aproveitar desse filao e, em 1995, anunciou que passaria a 
prestar serviyos de manufatura sob especificayao do cliente - "nos temos multiplas capacidades 
( ... ). Clientes querem uma chance para expandir capacidades. Nos podemos dar-lhes [a 
manufatura], em quantidade tanto para testes quanto para escala mundial" (Lerner, 1996: 1). Esta 
unidade especializou-se em quimica fina tendo em sua carteira de clientes, entre outros, a propria 
42 A Hoescht Celanese, por exemplo, afinnou que a contralai;iio da mauufalnnl "e uma allel:uatft·a ,;a,·cl plilll ajudar 
a manufatura e a escala dos produtos. Depois do sucesso de mercado vamos decidir se queremos realizar [a 
mauufalnnl] iiitemamenteou niio" (Springer, 1993: 1). 
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Dow Chemical (Fattah et aL, 1997). Outro caso eo da DuPont que, no inicio de 1996, comprou a 
produtora de quimica fina Chemoswed (Suecia), que se tornou sua primeira unidade de 
fornecimento para mercados que nao o seu proprio. 0 objetivo era passar a ser a principal atuante 
no segmento de ingredientes ativos e intermediarios, para isso contando que seu nome e suas 
amplas opera\X)es de P&D dariarn ao seu novo negocio urna enorme credibilidade (Milrno, 1996). 
Ja a divisao de manufatura contratada da Schering-Plough foi estabelecida com o prop6sito de 
atender ernpresas farrnaceuticas cuja capacidade era insuficiente para fazer frente a uma forte 
demanda especifica (Chemical Market Reporter, 1997). A empresa tern, ainda, produtos com sua 
propria marca. 
0 fato da produyao de quirnica fina ser uma atividade previamente desenvolvida 
intemamente as firmas de marca, como parte integrante do seu processo manufatureiro completo, 
reforya as competencias e vantagens que o fornecedor contratado deve oferecer, mais do que 
apenas urn produto de baixo custo43 Na verdade, as firmas que fornecem contrato de manufatura 
devem necessariamente ser competentes, visto que sua existencia e baseada na capacidade de 
combinar a manufatura de varios produtos de diferentes fontes, mantendo urn uso eficaz de sua 
capacidade produtiva e de seus equipamentos (Valazza e Wada, 2001). 
Isso se torna mais critico considerando-se que a produyao quimica, quando referente a 
pequenas quantidades voltadas para o processo de desenvolvimento de urn produto nao 
aprovados pelo FDA 44 ou para a fase de testes clinicos farrnaceuticos, pode ainda nao se 
beneficiar das vantagens de escala normalmente almejadas e eventualmente alcanyadas pela 
terceirizayao. Nesse caso, a manufatura sob especificayao do cliente exige mais do fornecedor, 
pois cerca de 15% do tempo de produyao e gasto limpando reatores entre lotes diferentes (Fattah, 
1996). Dessa forma, uma vez que determinada fabrica alcanya utilizayao de 70% de sua 
capacidade, nao se considera os 30% restantes como ociosos por causa das rea\X)es de limpeza, 
fechamento e modifica\X)es necessarias (Manufacturing Chemist, 1996). Conforme aumenta sua 
carteira de clientes, mais e exigido do fornecedor em termos de planejamento de utilizayao da 
capacidade produtiva de suas plantas multi-proposito (Gain, 1997). 
43 Sobre as competencias exigi.das e esperndas pelos contmumtes, vale registrar o comenl:lirio vindo de uma empresa 
fomcedora, a Elf Atochem·. "'o die:nte e um mestre na sua quimica, seja ela um catalisador ou u:m intermediilrio 
.farmadutico. 0 que !70s podemos .fa%er e mostrar como a quimica trabalha melhor" (Mullins e Roberts, 1995). 
44 FDA e Food and Drug Administration, 6rgii<> reguladm sobre a qualidade e se~ de aliment\>S, rosmeticos e 
medicamentos. 
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Outras importantes questoes sao levantadas a respeito do que se espera de urn fomecedor 
quimico contratado. As usuais velocidade e flexibilidade, as contratantes adicionam a 
estabilidade e demonstrayiio de compromisso de Iongo prazo como pontos decisivos na escolha 
do fomecedor. A capacidade dos fomecedores fazerem frente a flutuar;:oes da demanda em curto 
prazo e tambem ressaltada, de forma que o contratante deve se assegurar de que o contratado tern 
capacidade produtiva disponivel suficiente. Deve-se levar em considerar;:ao, tambem, a condiryao 
financeira do fomecedor, de maneira que se trabalhe "com firmas que tern poder para existirem 
por uns cinco anos. Isso nao exclui, necessariamente, pequenas firmas. E uma questao de 
confianr;:a, nao de tamanho" (Fattah, 1996). 
Por fim, destaca-se a questao da confidencialidade. Normalmente, sao feitos acordos de 
sigilo para os quimicos e as tecnologias utilizadas no seu processo produtivo, acordos estes que 
vigoram por urn periodo pos-produr;:ao especifico (Springer, 1993). Essa preocupar;:ao leva, na 
maior parte dos casos, a busca de relacionamentos proximos entre contratados e clientes, para que 
os ultimos tenham alguma confiantya de que o contratado nao ini incorporar suas inovaty5es em 
outros trabalhos sob especificatyao do cliente (Chemical Market Report, 1998). Isso nao impede, 
todavia, que a contratada se aproveite dos ganhos de aprendizado em vista de lidar com varios 
produtos com diferentes requisites ou mesmo devido ao fato, simplesmente, de ser uma 
fomecedora especializada. A Basf teve urn visivel aumento nos seus negocios de manufatura 
contratada a partir de 2002, depois de ter vendido seus negocios farmaceuticos, Knoll, para a 
Abbott Laboratories, devido principalmente ao fato de seus clientes nao se sentirem mais seus 
concorrentes. A empresa declara que "a grande vantagem e que mantivemos a tecnologia de 
manufatura farmaceutica - a quimica, o pessoal e as plantas" (Houlton, 2002). Igualmente 
preocupada com essa quest1io, a Dow Haltermann Custom Processing45, bra'<o de manufatura 
contratada da Dow Chemical, tern centenas de acordos de confidencialidade, mantendo uma 
barreira de proter;:ao (firewall) entre ela e o resto da Dow, garantindo, assim, a confianr;:a de seus 
clientes (Speciality Chemicals, 2002). 
45 A Dow Haltermann Custom Processing compreende a pane nao-farmaceutica da Dow Contract Manufacturing 
Services, por sua vez bra90 da Dow Chemical. Entre seus clientes estiio firmas dos segmentos sabores e fragriincias, 
agroquimicos, solventes, petroquimicos, produtos para cuidado pessoal e da casa, aditivos plasticos, entre outros 
(Speciality Chemical, 2002). 
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Se em urn primeiro momento a industria farmaceutica externalizou suas atividades de 
produ<;:ao, ou operat,:5es primarias, o passo seguinte foi terceirizar o seu processo de fabricat,:iio, 
tambem denominado operat,:Oes secundarias, que, como ja apresentado, referem-se a construt,:iio 
dos medicamentos em si. Segundo a imprensa especializada, comprar de terceiros a manufatura 
da forma posol6gica pode ser o passo final no modelo de externalizat,:iio da manufatura na 
industria farmaceutica (Naude, 1999). Embora ainda em estagios inicias do processo, cerca de 
12% (ou US$ 4,1 bilh5es) de urn mercado total de US$ 34 bilh5es para drogas em sua posologia 
final era externalizado em 1999. No mesmo ano, 5 J% ( ou US$ 9,5 bilh5es) de ingredientes ativos 
e intermediarios eram feitos por produtores sob especificat,:iio do cliente (Naude, 1999). A 
evolut,:iio do processo deu-se naturalmente, conforme os produtores passaram a ganhar escala na 
produ<;:ao dos ingredientes dos medicamentos que chegavam ao mercado, ganhando tambem 
economias de escopo e, conseqiientemente, maiores capacidades e competencias na condi<;:ao de 
fomecedores especializados. As contratantes, por sua vez, contribuiram atraves da externalizat,:iio 
de uma por<;:ao cada vez maior de suas responsabilidades manufatureiras. 
Assim, em 2001 a Procter & Gamble Pharmaceuticals, divisiio da Procter & Gamble 
( avaliada, segundo revista especializada, em US$ 850 milh5es ), vendeu sua unidade de 
manufatura de Nova Iorque para a Outsourcing Services Group46, fomecedora de manufatura 
contratada com nove unidades produtivas e urn total de 2.500 empregados (Chemical Market 
Reporter, 200 J). No mesmo ano, a Glaxo SmithKiine finalizou acordos de fornecimento com a 
Draxis Pharma Inc., subsidiaria de manufatura sob contrato da Draxis Health Inc. Os acordos 
referem-se a renova<;:ao e expansiio das relat,:Oes de contrato ja existentes entre as firmas, cobrindo 
todos os produtos ate entiio manufaturados pela Glaxo, alem de novos47 (Market News 
Publishing, 2001). Mais ousada, a Pfizer anunciou, em 2003, a extemalizat,:iio de todo o seu 
portfolio do Reino Unido, algo em tomo de 250 pn\dios, entre escritorios, laboratorios e unidades 
produtivas (Property Week, 2003). Em 2001, a irnprensa especializada tratava como tendencia a 
extemalizat,:iio de qualquer produto que niio usasse, no minimo, 50% da capacidade de urn 
equipamento (Valazza e Wada, 2001). A Eli Lilly, entretanto, anunciou em 2002 que sua politica 
46 Soo o acordo, a Outsourcing Sen-ices Group continuani a produzir drogas prescritas para a Procter & Gamole por 
cinco anos, retendo 270 dos seus 35\l empregados. Farmaceutiws representam um oovo mercado para a fomecedura, 
que ate entao fomecia seniqos de manufatum e emiJalagem para os mercados norte-americanos de cosmeticos, 
cui dado pessual e produtus de cui dado para casa (Chemical Market Reporter, 2001 ). 
47 A Draus Phanna e respons;h·el pela manufaturn de produtos para sua malriz DraUs, oom como para outros quinze 
clientes farmal:iuticas intemaciunais (Market News Publishing, 2001 ). 
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geral seria manter a manufatura de todos os produtos novos internamente, mas buscar terceiros 
para a manufatura de produtos maduros (Jarvis, 2002). 
Com isso, as frrmas fornecedoras logo perceberam que uma abordagem manufatureira 
mais integrada, isto e, envolvendo desde a produvilo quimica ate a fabricavilo do medicamento 
final, poderia aumentar seus ganhos de escala e de escopo. A respeito dessa integra~tilo, a 
Pharmacia-Upjohn afirmou, na condi~tilo de fornecedora, que "o que e mais sensato para a 
externalizavilo [ da manufatura] e ter poucos fornecedores que silo globais e vertical mente 
integrados. Alguem sem capacidades verticais pode estar apto para oferecer o prevo mais baixo 
mas, hoje, nilo pode levar uma droga ao mercado com a velocidade necessaria" (Chemical 
Market Reporter, 1998: 3). 
A divisilo de servil(os de manufatura da holandesa DSM, fundada em 1902, tinha vendas 
estimadas, ja em 1995, em US$ 500 mi1h5es, ano em que decidiu aproveitar os baixos custos 
oferecidos pelos asiaticos, anunciando investimentos na regiilo atraves de joint-ventures com 
produtores locais (Mullins e Roberts, 1995). No ano seguinte, fornecia manufatura prim:iria para 
seis dos dez maiores fabricantes farmaceuticos do mundo, entre eles Bristol-Myers Squibb, 
Abbot Laboratories, Johnson & Johnson e Merck (Milmo, 1996). 0 continuo aumento de sua 
demanda em termos globais levou as aquisiyiies, em 1997, da austriaca ChemieLinz e da 
espanhola Deretil ( o que reafirmou a Europa como seu centro de operayoes, embora tenha filiais 
na india e na China e almejasse, na epoca, ter uma base de produyiio nos EUA) (Fattah, 1995). 
Em 2000 adquiriu outra grande empresa do seu setor, a Catalytica Pharmaceuticals, cujo 
faturamento advinha, em 70%, da produvilo de ingredientes e os outros 30%, da fabricayilo de 
medicamentos (Miller, 2000). Tal aquisiyilo foi urn primeiro passo para a empresa passar a 
oferecer servivos integrados de manufatura - desde descoberta e desenvolvimento da droga ate 
sua manufatura para testes clinicos, formulavilo da posologia final e fabricayilo comerciaJ 
(Mullin, 2002). 
A estadunidense Catalytica Pharmaceuticals, divisilo de manufatura contratada da 
empresa Catalytica, por sua vez fundada em 1974, foi protagonista de urn marco no esforvo das 
firmas produtoras de quimica fina convencerem as farmaceuticas de marca a externalizar a 
manufatura, quando adquiriu a planta da Glaxo Wellcome em Greenville, nos EUA Segundo o 
acordo, a Catalytica ficou responsavel pelo fornecimento de trinta produtos previamente 
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manufaturados intemamente a Glaxo, como o Acyclovir (para tratamento da herpes) e o AZT 
(para tratamento da AIDS) (Gain, 1997). A partir de 1998, a empresa passou a se promover como 
uma parceira para servivo completo, nas suas proprias palavras, para o desenvolvimento, 
manufatura e entrega de medicamentos. No mesmo ano, anunciou contratos com a Astra USA 
Inc., a Amgen, a Allergan e a Monarch Pharmaceuticals (Murphy, 1999). Em 1999, quando 
alcanyou faturamento de US$ 423 milh5es, foi vendida por sua rnatriz para a DSM. A divisao 
sofreu queda substancial no faturamento nos dois anos seguintes quando seu maior cliente, a 
Glaxo Wellcome, tirou seus produtos da unidade. Passou a ser considerado, por isso, urn fardo 
para a matriz, que na epoca possuia uma promissora tecnologia energetica exigindo vultoso 
investimento de capital e dedicada atenviio gerencial (Miller, 200 I). 
Urn artigo da revista Pharmaceutical Technology, do ano de 2000, trata das implicay5es 
da possibilidade da extemalizas;iio integrada da manufatura. A medida que a industria 
farmaceutica depende mais dos fomecedores contratados, a amplitude dos servi<;os e a 
profundidade de conhecimento que estes devem oferecer se expandem. Seus profissionais 
tecnicos devem ter experiencia na caracterizaviio da substiincia da droga, na formulaviio do 
produto, no desenvolvimento do processo, no caro gerenciamento regulatorio, alem da 
manufatura, embalagem e servivos de logistica. No que tange it funviio de manufatura, os 
fomecedores devem ter urn conjunto de especialistas em P&D para dar suporte cientifico para 
cada uma de suas funv6es (produviio e fabricaviio ). Devem ter, ainda, pessoal de engenharia 
alocado para resolver questoes de equipamento e processos no prazo e de rnaneira eficiente (Renn 
et a!., 2000). 
0 artigo destaca que o processo de integrayiio vertical dos fomecedores passa pela 
expansiio de suas areas de conhecimento. Sendo responsaveis por medicamentos desde seu 
processo regulatorio ate seus lotes para comercializa<;iio, os fomecedores desempenham papeis 
diversos que exigem uma constante expansiio do seu nivel de conhecimento tecnologico. Com 
isso, devem ampliar, tambem de forma constante, sua compreensiio sobre novas tecnologias, de 
forma tanto a melhorar processos existentes quanta a antecipar novos servi<;os que as firmas 
farmaceuticas possam precisar (Renn et a!., 2000). A inovaviio reafirma-se, entiio, como urn 
elemento-chave com duplo papel. De urn !ado, os fomecedores devem abordar o processo 
inovativo como uma ferramenta para seu trabalho, e ao inves de tentarem desenvolver ou 
aprimorar uma determinada tecnologia para urn cliente ou projeto especificos, devem buscar 
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novas tecnologias para produzir uma variedade de produtos (Renn et aL, 2000). De outro !ado, 
para ter exito como uma estrategia, a externalizayao da manufatura deve oferecer beneficios que 
o trabalho intemo nao possui - e o beneficio da inovavao esta posicionado ao !ado das vantagens 
de prevo e qualidade (Michalski, 2000). Os fornecedores podem aplicar novas tecnologias para 
mudar formas tradicionais de manufaturar, de maneira a ajudar seus clientes a trazerem novos 
produtos ao mercado de forma mais rapida e barata do que podem seus competidores. 
Outro caso interessante mostrando as varias competencias do fomecedor, ao abordar urn 
outro tipo de atividade que pode ser extemalizado junto com a manufatura, e o da Quintiles 
Transnational Corp. Em 1999 ela comprou uma unidade de P&D da Aventis, tomando-se sua 
parceira preferencial. Posteriormente, isso demandou da fomecedora a abertura de urna nova 
unidade de pesquisa contratada (em Kansas City) de forma a dar suporte as exigencias do 
programa de extemalizavao da Aventis. Em 2001, formou urn contrato com a Solvay 
Pharmaceuticals, de cinco anos, no qual ela cuidaria de 40% a 50% dos seus projetos clinicos 
extemalizados, mais uma vez como fomecedor preferencial. No ano seguinte, a Quintiles 
comprometeu-se como fomecimento de suporte de vendas para a Eli Lilly, em seu medicamento 
anti-depressive Cymbalta. Nesta alianya, a fomecedora custearia mais de 500 representantes de 
vendas para complementar a forva comercial da Lilly na promovao da droga, por cinco anos 
depois do lanvamento do produto. Apesar da extemalizavao da atividade de suporte de vendas 
nao ser nova na industria farmaceutica, isso nao e tipicamente visto para urn novo produto, como 
e o caso aqui (Challener, 2003). 
Paralelamente ao processo de externalizavao da produvao e da fabricavao desenvolvido na 
industria farmaceutica, uma nova concepyao do sistema de terceirizavao comeyou a tomar forma, 
na medida em que o desenvolvimento da biotecnologia passou a ser incorporada il evoluvao do 
setor. Trata-se das firmas virtuais. Geralmente, as firmas virtuais estao baseadas em tecnologias 
centrais e concentradas especificamente no desenvolvimento do produto, tendo pouco pessoal 
empregado e pequena infra-estrutura, com Iimitada capacidade de processo ou de manufatura. 
Retem intemamente apenas a propriedade intelectual e extemalizam atividades como regulayao, 
gerenciamento do processo de patentes, licenciamento e toxicologia, controle de qualidade, 
marketing, servivos medicos, vendas e distribuivao, alem da propria manufatura (Van Amum, 
1997). As firmas virtuais, assim como seus competidores tradicionais (as firmas farmaceuticas de 
marca), devem ter urna estrategia global - "Urn cenario mais razoavel e comum para a maior 
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parte das firmas virtuais e identificar parceiros para comercializar urn dado produto na Europa, 
outro nos Estados Unidos e outro no Japao" (Van Arnum, 1997). 
0 estabelecimento de estruturas virtuais nao deve ser confundido com urn estilgio 
intermediirrio para uma determinada firma tornar-se uma estrutura comparavel com a empresa de 
marca, e sim como urn novo nicho de negocios. Por implicar, necessariamente, rela;;:oes entre 
firmas especializadas em P&D com outras especializadas em manufatura, o modelo tambem e 
tratado como networked pharma, em que uma "nova especie de firmas farmaceuticas cresce por 
downsizing. Mantem internamente apenas o capital intelectual que e critico para sua vantagem 
competitiva e externaliza o resto na forma de alian;;:as estrategicas temponirias e de Iongo prazo, 
domesticas e internacionais" (Challener, 2003). Apesar de ser vista como uma tendencia, a 
opiniao sobre seu exito e discutida. Para a AstraZeneca, e improvavel urn modelo em que toda a 
manufatura farmaceutica seja externalizada, como fica explicito na fala de urn de seus 
representantes - "e importante manter alguma capacidade de manufatura interna. E dificil 
desenvolver procedimentos de manufatura sem nenhuma experiencia de manufatura. Isso [ essa 
experiencia) nao apenas nos da melhor controle- [mas tambem) se nos temos nosso proprio 
conhecimento e trabalhamos proximo aos nossos fornecedores, e uma situayao ganha-ganha" 
(Houlton, 2002). 
A estadunidense Orphan Medical e urn exemplo de firma virtual. Em 1997, contando com 
uma estrutura de 28 pessoas, apresentava como sua estrategia especifica externalizar inclusive a 
descoberta da droga48, sendo responsavel apenas pelo licenciamento de substancias em estagio 
finale pelo seu processo de aprova;;:ao no FDA (Van Arnum, 1997), e por isso sendo considerada 
dona do produto. A Sensus, tambem estadunidense, constituiu-se como firma virtual em 1994 e, 
tres anos depois, afirmou ter como estrategia manter -se nesta condi;;:ao, internalizando apenas 
fun;;:oes que nao possam ser estabelecidas com fornecedores especializados (Van Arnum, 1997). 
Outro exemplo de ado;;:ao do modelo virtual e a Schwarz Biosciences, bra;;:o de P&D da alema 
Schwarz Pharma. Ela conta com urn pequeno grupo de cientistas responsaveis por minuciosas 
avaliav6es para alianvas com pequenas firmas ou grupos de pesquisa que precisam de urn 
parceiro para desenvolver suas drogas e leva-las ao estagios de comercializa;;:ao (Challener, 
2003). 
48 Externalizar funqiles de pesquisa de produto toffi{]u-se uma pcitica relativamente comum it. indUstria farmaceutica, 
mas d~ido ao escopo dessa disse~, nao sera abordada. 
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Os fomecedores especializados para firmas com uma abordagem virtual sao denominados 
contract research organizations (CROs), estruturas que em 1997 almejavam tomar-se parte dos 
US$ 3 bilh5es mundiais do mercado de serviyos de desenvolvimento biofarmaceutico (Van 
Amum, 1997). Esse tipo de prestayiio de serviyos, que na maioria das vezes vao alem da 
manufatura, propiciou urn novo nicho de negocios a ser explorado pelos operadores jii 
estabelecidos de unidades produtivas contratadas. Tambem em 1997, uma poryao razoiivel da 
base de clientes da Lonza, cuja divisao de manufatura sob contrato inclui clientes como Eli Lilly 
e Merck, era de firmas virtuais, por sua vez atendidas pela divisao Lonza Biologics (Van Arnum, 
1997). No mesmo ano, 10% da base de clientes da Tektagen jii se constituia de firmas virtuais 
(Van Amum, 1997). A norte-americana Metrics, apesar de ter alguns contratos com grandes 
fmnas farmaceuticas, anunciou em 2002 que muitos dos seus trabalhos eram com firmas virtuais 
que dependem totalmente dos fomecedores contratados para desenvolvimento e manufatura do 
produto (Mullin, 2002). 
Discute-se, entao, a existencia ou nao de barreiras a entrada na industria farmaceutica 
clientes e fomecedores. Pelo !ado das contratantes, parece claro que as barreiras a entrada foram 
fragilizadas com a possibilidade de extemalizayao da manufatura, principalmente com o 
aprimoramento das tecnologias biologicas. Em 1999 ja se dizia da extemalizayao de manufatura 
como uma atraente oportunidade "para grandes firmas farmaceuticas e pequenas biotecnologicas 
que procuram por formas mais eficazes de custos para desenvolvimento e comercializaviio 
biofarmaceutica" (Papanikolaw, 1999). Em 2002, firmas farmaceuticas "desde multinacionais 
resultado de [processos de] mega-fus5es ate pequenas firmas nascentes estao contando, 
crescentemente, com a extemalizavao da manufatura de seus produtos" (Houlton, 2002). Para a 
entrada das pequenas, cabe registrar a importiincia da disponibilidade do capital de risco para seu 
estabelecimento. 
Contudo, as firmas de marca, resultado urn Iongo processo de acumulavao, niio perderam, 
com isso, importancia, e continuam na lista das maiores em faturamento. Alem da adoviio de 
estrategias de extemalizavao da manufatura, o acirramento da competivao observado na decada 
de 1990 resultou em urn processo de consolidayiio desta industria. Conforme Radaelli (2003), 
tem-se viirios movimentos de fusao e aquisi9iio, visando principalmente a reduyiio dos altos 
custos de pesquisa enfrentados pelas empresas farmaceuticas. Entre os principais aquisiv6es da 
decada tem-se ada American Cyanamid, em 1994, pela American Home Products e a aquisi9ao 
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da Wellcome pela Glaxo, em 1995, formando a GlaxoWellcome. Dos movimentos de fusao 
destacam-se, em 1996, Pharmacia Aktiebolag e Pharmacia & Upjohn, e Sandoz e Ciba, cuja 
fusao formou formam a Novartis. Em 1999 tem-se a fusao entre a Hoechst Manion Roussel e a 
Rhone-Poulenc, que formou a Aventis (neste inicio de 2004, a francesa Sanofi-Synthelabo 
lano;:ou-se na compra da Aventis); e entre a Astra e a Zeneca, que formou a AstraZeneca. Em 
2000, a fusao entre a GlaxoWellcome e a SmithKline Beeckam formou a GlaxoSmithKline. 
Do !ado dos contratados, e outro o impacto nas barreiras it entrada. Com a possibilidade 
de ado<;:iio de urn modelo virtual pelas firmas farmaceuticas, sua primeira necessidade contratada 
e o desenvolvimento de produtos em quantidades para testes pre-clinicos e clinicos, exigencia 
normalmente atendida por manufatureiros de pequena escala, especializadas nesse tipo de 
trabalho e que, por isso, nao tern capacidade de manufatura para lotes comerciais. A Torcan 
Chemical49 (EUA) e urn exemplo desse tipo de contratado, fornecendo pequenas quantidades 
para aplicao;:5es clinicas e pre-clinicas, manufatura de produtos com baixo volume e prepara<;:iio 
de produtos no nivel de uma planta piloto ate 500kg (Van Arnum, 1997). A manufatura em 
pequena escala era, em 1997, urn nicho de neg6cios deixado para trits pelas grandes firmas 
contratadas. Estes defendiam a existencia de muitos riscos em se trabalhar com firmas pequenas 
ou virtuais (Van Arnum, 1997). Aparentemente, entao, a entrada de pequenas firmas no mercado 
estava facilitada, podendo-se constituir urn exemplo de fragiliza<;:ao de barreiras it entrada. 
Ter unidades produtivas de pequena escala e, porem, diferente de ser uma pequena firma. 
As contratadas logo perceberam que deviam diversificar sua carteira de clientes em termos do seu 
tamanho, mais uma forma de minimizar seus riscos. A Cytec Industries declarou que grande parte 
de sua produ<;:iio de quimica fina e feita conforme quantidade e volume exigido tanto por 
pequenas firmas farmaceuticas nascentes quanto pelas grandes jit estabelecidas (Breskin e Ward, 
1995). A MediChem afirmou, em 1997, que sua "base de clientes consiste em empresas 
farmaceuticas e de biotecnologia da Fortune 500, dos EUA e da Europa Ocidental. Alem disso, 
49 A Torcan Chemical foi fundada em 1980 e se especializou em P&D e manufatma contratadas principalmente para 
ingredientes ativos fi!11I18d!uticos. Em 2000, duplicou a capaddade de sua planta piloto e foi adquirida pela Avecia. 
No m.esm<> ano um oovo Iugar de P&D foi aherto na Torcan do Canada, duplicando sua capacidade de processo de 
desem·o1vimento e dando escala a quimica analitica e sintese orgiluica du empresa. Ademais, desen•·olvimentos 
adicionais incluiiam uma ex'tensli<> dos labmat&ios de contmle de qualidade e de an:ilise, ah\m de novos escritorios 
administ.rntivos. "Essas importantes noras uuidades marcam mais um passo clun-e em nosso programa de expansao 
dos reCUISOS tecnicos e de pmdu.ao da Avecia para os clientes {do segmento} de cnidad<> pessool da America do 
Norte. Eles irao realqar signiflcativamente nossa capacidade de desenvo1vimento e manufatura dos estilgios iniciais 
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cerca de 30% de nossos neg6cios vern de firmas virtuais" (Van Arnum, 1997). Na verdade, sao 
poucas as firmas contratadas que operam em escala piloto. Os principais motivos sao as barreiras 
financeiras a entrada no mercado para novas firmas por causa do alto custo do equipamento e da 
exigencia de pessoal amplamente treinado, bern como exigencias, em termos de qualidade, sobre 
o estabelecimento de unidades de manufatura, alem das rigorosas imposivoes do FDA (Yarger e 
Bolland, 2000). 
Ja foram aqui apresentadas as competencias que o fornecedor contratado pela industria 
farmaceutica deve alcanyar para se estabelecer. Elas sao retomadas na forma de exemplos, 
ressaltando o que representam em termos de barreiras a entrada estabelecidas do !ado dos 
fornecedores. No comeyo de 1996, a Zeneca estabeleceu uma unidade de manufatura sob 
especificavao do cliente com objetivo de combinar processes de quimica orgiinica e biotecnologia 
para desenvolver sistemas em escala comercial para produvao de moleculas biol6gicas. Isso se 
deu, segundo a empresa, devido ao nicho aberto pelas fmnas farmaceuticas que nao conseguiram 
acompanhar a evoluvao tecnol6gica e nem fazer frente ao aumento de custos para processes 
biol6gicos (Milmo, 1996). Isto e, a brecha deixada pelas firmas de marca supoe elevada 
capacidade tecnol6gica, produtiva (em termos tambem de qualidade) e financeira por patte dos 
fornecedores. Ainda segundo a empresa, para algumas drogas biotecnol6gicas os custos de 
manufatura sao ate duas vezes mais altos que o dos medicamentos convencionais (Milmo, 1996). 
Ademais, mesmo fornecedores com capacidade para fazer certos componentes nao os fazem, 
diante das barreiras que representa a tamanha atenvao que deve ser dada ao processo de 
regulayao50 (Springer, 1992). Segundo uma revista profissional do setor os custos de legislas;ao, 
assim como a demanda por certos padroes fornecidos, torna mais dificil, quando nao impossivel, 
para pequenas firmas fornecedoras competirem com exito (Manufacturing Chemist, 1996). 
Assim, o mercado de manufatura sob especificayao do cliente se estabelece para os 
grandes contratados, seja na produvao quimica ou na fabricavao de medicamentos, para escala de 
testes ou comercial, envolvendo processes de biotecnologia ou convencionais. No que diz 
respeito a oportunidade de neg6cios que se formou com a biotecnologia, tem-se o exemplo da 
Bayer, que em 1996 abriu urn centro para tecnologias biol6gicas na California (EUA), o que !he 
para dar suporte a Iilpida prod~o de mtermediarios avaru;ados e ativos para aplicayiies fannaceuticas e 
biotecno.lOgicas" (Speciality Chemicals, 200 1). 
50 At en~ mclusive em termos financeiros, porquanto as questiie.s regulati>rias resultam em mais de l (\% dos custos 
adminiSI!ati,·os para seus responsaveis (Fattah, 19%). 
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proporcwnou uma significativa presenva no segmento de drogas biotecnol6gicas sob 
especificavao do cliente (Lerner, I996). A aquisiyiio da Collaborative BioA!liance (EUA) pela 
Dow Chemical Company em 2000 foi visto, por observadores do setor, como mais uma evidencia 
de que a biomanufatura estava amadurecendo como urn grande neg6cio de Iongo prazo (Miller, 
2000). Na epoca, foi feita uma lista dos dez maiores atuantes no ramo, concluindo-se que grande 
parte das principais operavoes de biomanufatura eram controladas por firmas quimicas e 
farmaceuticas dominantes, quais sejam: Dow Chemical, Lonza, DSM, Boehringer-Ingelheim, 
Avecia, Abbott, Pharmacia e Chiron (as tres Ultimas referem-se a empresas farmaceuticas 
aproveitando para manufatura sob especifica;;ao do cliente apenas sua capacidade ociosa 
resultante de suas outras opera¢es) (Miller, 2000). 
A intensa movimentayiio de atividades de fusao e aquisivao de 2000 - aquisivao da 
International Processing Corporation (IPC) pela Cardinal Health, da Covance pela Fisher 
Scientific International e da Global Pharm pela Patheon - foi vista tambem como parte de uma 
tendencia em dire9ao a reestruturayao da industria de manufatura farmaceutica contratada. Com 
cada vez mais firmas comprando a manufatura, essa industria deve deixar de ser uma estrutura 
com pequenos neg6cios, com vistas a alcanyar as exigencias de estabilidade financeira e 
capacidade de expansao demandadas pelos clientes. Somado a isso a crescente concorrencia 
dentro da industria e a dependencia das firmas de marca em seus contratados, tem-se uma 
situaviio em que estes neg6cios exigem total suporte e dedicavao de suas matrizes (Miller, 2000), 
o que pode ser urn passo para as frrmas assumirem, como unico neg6cio, o fornecimento de 
manufatura. 
Por fim, cabe apresentar algumas consideravoes sobre o alcance mundial do fenomeno 
para a industria analisada nesta seyiio. Em meados da decada de I 990, grande parte dos 
fornecedores contratados estava na Europa. A Itaiia era, em I 996, o pais maior fornecedor de 
ingredientes ativos para a Europa e para o mercado estadunidense de genericos (Milmo, I 996). Ja 
o Reino Unido beneficiava-se do suporte das universidades locais e fundos publicos no subsidio 
de seus investimentos na produvao de ingredientes intermediaries (Gain, I997). A externalizayao 
estava, em 200I, bern encaminhada em paises como a Alemanha, Suiya e Rolanda, mas ainda nao 
prevalecente como estrategia adotada em paises como Belgica. Neste ano, a Alemanha retinha o 
maior mercado de contratayao da Europa, com Fran;;a e Reino Unido sendo segundo e terceiro 
maiores mercados, respectivamente (Savvas, 1998). 
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Entre os motivos para, nao obstante a industria farmaceutica dos EUA ser a maior usuaria 
de quimica fina e manufatura contratada de terceiros, a maior parte da demanda ser atendida 
pelos produtores europeus, estava a falta de capacidade produtiva estadunidense - refletida em 
plantas sujas51 e necessitadas de consideraveis investimentos - bern como unidades oferecidas 
por altos pre~os. Essa falta de capacidade foi em parte atribuida its pr6prias estrategias de 
investimentos dos produtores dos EUA, visando retornos principalmente de curto prazo, em 
detrimento do horizonte estrategico de Iongo prazo exigi do pela industria farmaceutica (Gain, 
1997). Outra fonte observou, em 1998, uma possivel melhora dos ativos norte-americanos - "nao 
hit duvidas ( ... )que os EUA estao em melhor posi~ao agora do que ha cinco anos em termos de 
fornecimento [de manufatura contratada] ao mercado. Mas neste neg6cio globalizado, nao se tern 
visto urn fornecedor GMP [Good Manufacturing Practices] estadunidense no topo da lista das 
maiores firmas" (Naude, 1998). 
Em rela~ao a outras areas americanas, deve-se registrar o caso da Mova Pharmaceuticals, 
fornecedora de manufatura contratada, com base em Porto Rico. Em 1987, quando a Merck 
precisou de capacidade de manufatura extra, optou pela externaliza~ao, recorrendo it Mova. Dez 
anos depois, a empresa fazia, naquele pais, tres produtos de sucesso para a Merck, a saber: 
Mevacor, Varotec e Zocor. "Somos uma firma multi-cliente. Outros incluem Novartis, G. D. 
Searle, Ohmeda e Agouron" (Chemical Market Reporter, 1997), apesar de ter uma planta 
dedicada a Merck. 
0 Japao era, em 2003, o segundo maior mercado farmaceutico depois dos EUA, com 
cerca de 1400 firmas do setor e vendas em torno de US$ 40 bilh6es. Em rela~ao its atividades de 
externaliza~ao da manufatura farmaceutica, entretanto, a atua~ao ainda era timida: "as prioridades 
para as firmas de ciencia da vida no Japao ( ... ) sao: nao externalize, externalize neg6cios de 
quimica fina dentro do grupo, externalize para firmas de quimica fina contratada japonesas e, por 
ultimo, externalize para firmas estrangeiras" (Scott, 2003). Entre as empresas que optaram pela 
ultima alternativa estao a Fujisawa Pharmaceuticals e a Takeda Chemical Industries, ambas de 
Osaka, e a Yamanouchi Pharmaceutical, de T6quio (Scott, 2003). 
As areas asiaticas perifericas com~aram a ter maior credibilidade em termos de 
fornecimento de manufatura a partir de 2002, destacando-se a india, no segmento de ingredientes 
51 No original "Plants up for sale in the U.S. are dirty, need considerable investment, and are [o:ffered for sale at high 
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intermediarios dos ultimos estagios da produvao, e a China, para os intermediarios dos estagios 
iniciais (Houlton, 2002). Neste mesmo ano, a Eli Lilly anunciou pianos de utilizar a india como 
centro principal para a maior parte das suas atividades de pesquisa clinica, finalizando acordos 
com a Sun Pharma para a manufatura de uma droga cardiovascular para o mercado indiano e 
tarnbem internacional. Esta empresa manufatura produtos anti-diabeticos para a Eli Lilly, 
incluindo insulinas animal e humana. Outra empresa com quem tarnbem tinha alianva com a 
Austin Shasun, de Chennai, para a manufatura de anestesia e drogas anti-TB e para o tratamento 
de ulceras. Alem disso, a subsidiaria indiana da Eli Lilly ja conduzia, na epoca, testes clinicos em 
novas drogas oncol6gicas (Asia Africa Intelligence Wire, 2002), urn exemplo de que as empresas 
de marca acabaram rendendo-se aos baixos custos oferecidos pelos asiaticos, anteriormente 
concorrentes. 
Tendo sido apresentado e analisado o fen6meno da externalizayao da manufatura 
farmaceutica, bern como sua relavao com o processo inovativo caracteristico deste setor, a 
discussao volta-se para outra industria de alta tecnologia- a eletr6nica. 
3.3. A EXTERNALIZA<;AO DA MANUFATURA EM SETORES DE ALTA TECNOLOGIA: A INDUSTRIA 
ELETROMCA 
Pode-se dizer, a partir da observavao da organizavao da cadeia produtiva eletr6nica, que 
de uma maneira arnpla as etapas predominantes dessa industria sao a fabricavao e a montagem. 0 
complexo eletr6nico engloba varios segmentos - entre eles o de eletrodomestico ( ou linha 
branca), de equiparnentos de telecomunicav6es, o de computadores, de semicondutores e de 
eletr6nicos de consumo ( ou Iinha marrom) - com caracteristicas e dinamicas diferentes entre si52 
(Gouveia, 2003). Sem desconsiderar as particularidades de cada segmento, apresenta-se aqui 
alguns casos que ilustrarn o processo de reestruturayao das empresas desse complexo, em cuja 
evoluvao se destaca, ao !ado de estrategias de focalizayao de neg6cios e de inovaviio, tarnbem as 
de externalizaviio da manufatura. 
prices]" (Gain, 1997). 
52 Em muitos casos, uma mesma empresa engloba mais de um segment<>, como por exemplo a Philips (Holanda), que 
fabrica e mont11111nlo eletrodomesticos qua.nlo aparelb.os de imagem e som; e a Motorola (Estados Unidos), que lem 
em sua carteira de prooutos telefones celnlares e semirondutores, entre outros. 
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As maiores empresas no setor de equipamentos de telecomunicayao sao fiutos de urn 
Iongo e intenso processo de acumulaviio economica, com pelo menos urn seculo de existencia. 
Invariavelmente, tais empresas, em algum momento, passaram por urn processo de reestrutura<;:iio 
( da forma que definido no capitulo 2), seja apenas para construirem sua identidade industrial nos 
seus segmentos de atua<;:ao, seja para fazer frente a cenfuios economicos em constante mudanya. 
Como resultado, conseguiram construir marcas reconhecidas no mercado por atributos como 
qualidade e confiabilidade, e atualmente estao fortemente empenhadas em manter essa imagem -
principalmente por atuarem em urn mercado cada vez mais competitivo, com constante 
instabilidade da demanda amea<;:ando suas fatias de mercado. 
A Ericsson, por exemplo, foi fundada em 1876 em Estocolmo, como uma oficina para 
reparos de maquinas de telegrafo. Com a invenyao do telefone, no ano seguinte, passou a fabrica-
los em 1878. A partir de entao, deu inicio a urn processo de internacionalizayao e agregayao de 
atividades, principalmente ao redor dessa competencia basica, o telefone, o que a levou a estar, 
ern 1994, entre uma das maiores manufatureiras de equipamentos de telecomunicayao do mundo. 
Com o advento da telefonia celular move!, a firma constituiu uma divisao de negocios 
especifica voltada ao seu produto principal, o telefone celular. Este segmento caracteriza-se por 
constantes inovay5es incrementais de produto, com ciclos de vida extremamente curtos, 
colocando como necessidade a permanente renovayiio da carteira de produtos por parte das 
grandes empresas, que brigam por fatias de mercado cada vez menores. Como resposta a esse 
ambiente, as empresas veem-se obrigadas a focar esforyos e organizayao para que possam 
acompanhar o ritmo de inovaviio imposto. A opyao da Ericsson foi por centralizar esforyos em 
comunicayao sem fio e aumentar os de comunicayao de dados, mais especificamente as 
tecnologias relacionadas a internet. Tais esforyos refletiram-se em aquisiyaes envolvendo as 
areas agora priorititrias e em desinvestimentos daquelas que se tornaram nao-centrais. Em 1999, 
por exemplo, aumentou sua linha de produtos que relaciona voz e dados adquirindo a Advanced 
Computer Communications e a Torrent Networking Technologies; em 2000, adquiriu uma das 
unidades da Microwave Power Device de forma a fortalecer seu posicionamento como 
fornecedora de infra-estrutura para operayaes sem fio. Ao mesmo tempo, a Ericsson desfez-se da 
sua divisao Energy System e a Private Radio Systems, ambas no ano 2000. 
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Como o processo de reestruturavao envolve mudans;a nos produtos e tecnologias que as 
empresas utilizam, observa-se tambem, entre seus movimentos, o lan<;amento de novos produtos, 
a expansao de unidades produtivas e varios investimentos em tecnologias. No caso da Ericsson, 
em 1999 ela lans;ou o primeiro telefone que responde a comandos de voz, o T18sc. No ano 
seguinte, lans;ou celulares com ferramentas de internet, como MP3 e Chatboard, este Ultimo 
recurso permitindo a composivao e troca de mensagens eletr6nicas curtas. No que tange a 
investimentos em capacidade produtiva, investiu R$ 40 milh6es na expansao do seu complexo no 
Brasil, em Sao Jose dos Campos, em 1999, e mais R$ 50 milhoes no ano seguinte. Em 1999 abriu 
uma nova unidade na Asia e expandiu suas atividades em Israel. Os investimentos em expansao 
de capacidade, principa1mente na Asia, mantem-se ate hoje. Durante o periodo, a Ericsson 
tambem mostrou empenho ao refors;ar, em 1999, seus gastos de US$ 196 rnilhoes nos tres anos 
seguintes para o desenvolvimento da terceira geras;ao de telefones sem fio no Canada e tambem a 
abertura do seu primeiro laborat6rio de pesquisa em Beijing. No ano seguinte, investiu US$ 15 
milhOes em P&D no Mexico, contratando 450 engenheiros para o laborat6rio. Em 2001 abriu urn 
centro de pesquisas no Brasil, em Indaiatuba, avaliado em R$ 95 mil. Em 2003, observou-se o 
crescimento dos investimentos em P&D na China e o estabelecimento de uma unidade voltada 
para esta atividade em Taiwan. Tambem anunciou joint-ventures no periodo visando o 
desenvolvimento de novos produtos, como o com a Electrolux - para combinar recursos da 
internet com eletrodomesticos, e com a Microsoft - para desenvolver aplica<;Oes de internet para 
telefones m6veis, ambos em 1999. Em 2000, juntou-se a Motorola e Nokia para o 
desenvolvimento de recursos de seguran<;a para transas;oes em plataformas m6veis. 
Consoante com esses esfor<;os de focalizas;ao de neg6cios e concentras;ao de recursos no 
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de forma a acompanhar o ritmo de inovavao 
imposto pela acirrada competivao entre as firrnas e pela instabilidade da demanda, a Ericsson 
tambem adotou, como estrategia, a externalizas;ao da manufatura para fornecedores 
especializados. Data de 1997 a primeira venda de unidades produtivas da Ericsson para uma 
empresa de manufatura contratada, no caso a Flextronics (Cingapura). Foram vendidas duas 
plantas localizadas na Suecia e, ainda, no mesmo ano, foram anunciados acordos de manufatura 
com outras contratadas, como a SCI e a Solectron53 Em 1999, a Flextronics fez novas aquisi~oes, 
53 A empresa contratante dificilmeme limita-se a trabalbar (e depender) com um Unico fomecedor de manufatura. Em 
2000, a Solectroo completou. a aqllisi<;ao do complexo de ativos de manufatura das opeta<;Oes de iufta-estrutura de 
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dessa vez das opera~oes de esta~iio de radio-base em Visby, tambem na Suecia. Segundo uma 
fonte ligada a empresa na epoca, "[com a venda] nosso pessoal estara bern servido com a 
mudan~a para urn excelente empregador e urn produtor de alta qualidade como a Flextronics. Isso 
foi provado anteriormente pela Flextronics quando eles adquiriram nossa opera~iio em 
Karlskrona". 
A estrategia mostrou-se favoravel no que diz respeito a apoiar o desenvolvimento de 
novos produtos (por parte da Ericsson) a serem manufaturados com a qualidade e velocidade (por 
parte das contratadas) exigidos pelo mercado, de forma que em 200 I a Ericsson anunciou a 
externaliza~iio de todas as opera0es envolvidas com telefones celulares para a Flextronics, o que 
reduziu a for~a de trabalho da sua divisiio envolvida com o produto de 18000 empregados 
mundiais para cerca de 7000. Atraves desse acordo definitivo, a Flextronics passou a ser 
responsavel, a partir de 2002, desde o prot6tipo do novo produto ate a sua montagem, alem do 
gerenciamento da cadeia de fomecimento e de logistica, nos quais a empresa ira processar 
pedidos e embarcar produtos para os clientes da Ericsson. 
Concomitantemente it extemaliza~iio, foi observado urn refor~o em areas intangiveis da 
empresa, rolego retomado por estar, agora, livre de uma grande parte do seu encargo 
manufatureiro. Em 2001, foi criada uma nova divisiio - a Ericsson Mobile Platforms - que 
tomou-se responsavel pelo licenciamento de tecnologias 2,5G e 3G para fabricantes de telefones 
celulares e outros dispositivos sem fio. No mesmo ano, anunciou umajoint-venture com a Sony, 
criando a SonyEricsson Mobile Communications, o que inclui os neg6cios de telefone celular de 
ambas empresas. A Flextronics foi anunciada, tambem, como responsavel pela manufatura dos 
telefones da nova empresa. Isso confirma que a Ericsson continuara com atividades de pesquisa e 
de desenvolvimento de novos produtos da area, a despeito de niio realizar a manufatura. Em 
2003, a SonyEricsson lan~ou novos celulares e solu~oes sem fio no mundo todo. Diante da 
crescente demanda do mercado asiatico, a empresa aumentou seu volume de pedidos de 
manufatura de celulares para firmas especializadas baseadas em Taiwan. A SonyEricsson 
mantem somente uma fabrica intemamente, localizada em Beijing. 
Embora a extemaliza~iio da manufatura permita que a empresa economize recursos em 
ativos fixos, bern como custos com trabalho, a Ericsson tomou outras providencias relacionadas a 
teJecomun.ica¢es da Ericsson na Fran.ya e na Suecia. Como parte do acordo, a SoJectron passa a fomecer uma 
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corte de custos. Em 1999 anunciou a venda de seus hens im6veis na Suecia, avaliados em US$ 
1,2 bilhao, de forma a nao incorrer em gastos com gerenciamento e manuten9iio das construyoes. 
Em 2001, anunciou que essa venda atingiria tambem suas operayi'ies internacionais. Em 2000, 
confirmou a transferencia de parte de sua produviio da Suecia e da America do Norte para Brasil, 
Mexico e Malasia, com unico objetivo de reduzir custos. Na maioria dos casos, as fabricas dos 
paises hospedeiros receberam investimentos de expansao para acomodar as novas 
responsabilidades assumidas. 
A Motorola e outra empresa do setor de equipamentos de telecomunicavoes que adotou a 
estrategia de externalizaviio da manufatura como uma forma de acompanhar a diniimica 
tecnol6gica dos seus segmentos de atuaviio. A empresa nasceu em 1921 como produtora de 
baterias. Em 1930 fez o primeiro radio de carro, produto bern sucedido comercialmente, e passou 
a desenvolver vitrios produtos relacionados com a marca Motorola. Entre eles estavam 
semicondutores e telefones celulares (entre outros equipamentos de telecomunicaviio ). Vendo 
melhores oportunidades nestes segmentos, produziu seu ultimo radio para autom6vel em 1987, 
mesmo ano em que se desfez de suas linhas de produtos para o setor automobilistico e de material 
eletro-meciinico. Em 1993 foi considerada uma das maiores firmas manufatureiras no 
desenvolvimento de comunicavoes em fio. Devido a urn forte esforvo de intemacionalizaviio de 
atividades durante toda sua trajet6ria, suas operayi'ies europeias incluiam, em 1998, 14 unidades 
produtivas e 18 laborat6rios de P&D. 
Seus mercados de maior atuaviio sao os de comunicavoes sem fio, em que se destaca a 
participaviio dos telefones celulares, e o de semicondutores. Neles, fez varios investimentos na 
forma de aquisiyi'ies e desenvolvimento de novos produtos e tecnologias, movimentos de 
focalizaviio de neg6cios previamente observado na sua concorrente Ericsson. Em 1999, por 
exemplo, adquiriu a Metrowerks, voltando-se para o desenvolvimento de software, e a General 
Instruments, atuante no mercado de internet e tecnologia IP. No ano seguinte foi a vez da C-Port, 
responsavel pela manufatura de processadores 6ticos e internet de banda larga; da divisiio de 
sistemas de comunica9iio da Communicatiom Systems Technology Inc, cuja carteira de produtos 
inclui produtos computer-telejony baseados em voz e troca de dados; e da Printak, empresa de 
software e servivos. Em 2001 anunciou a compra da River Delta Networks, responsavel por 
completa gama de soluqi)es para a cadeia de fomecimeuto da Ericsson. 
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solu<;:5es para nipido aceso a internet e, no ano seguinte, da Synchrounous, fomecedora de 
sistemas de transmissao de fibra 6tica. 
Em urn mercado de acirrada competiviio e curtos ciclos de vida do produto, coloca-se a 
necessidade das empresas estarem constantemente empenhadas no lanvamento e aprimoramento 
de novos produtos e tecnologias. Os esforvos da Motorola, nesse sentido, refletiram-se na 
construyiio de urn centro de P&D focado em infra-estrutura e tecnologia sem fio, e no anuncio, 
em 1999, da contrata<;:iio de urn total de 1400 engenheiros ao redor do mundo em 15 itreas-chave. 
No mesmo ano, anunciou pesquisas de chips para simplificar testes de DNA e a construviio de 
urn transistor menor, mais nipido e de baixo consumo de energia. Em 2000, investiu em urn 
centro de P&D de hardware e software, alem de semicondutores, no Brasil, em Jaguariuna, alem 
de uma joint-venture com o Instituto Indiano de Ciencia, para a construyiio de urn laborat6rio de 
P&D para tecnologias multimidia e sem fio. Ainda na Asia, anunciou investimentos na Mahisia 
em urn horizonte de 5-7 anos, com pianos para desenvolvimento de software e expansao das 
operay5es de semicondutores; na unidade baseada em Penang, intensificou em atividades de P&D 
e manufatura de novas tecnologias. Em 2002 entrou no ramo de ciencias da vida desenvolvendo 
biochips para pesquisas e diagn6sticos e, no ano seguinte, expandiu seu centro de P&D na China. 
0 processo de reestruturayiio da Motorola observado no final da decada de 1990, como 
resposta aos novos desafios economicos impostos a todas as empresas do setor, incluiu a 
realiza<;:iio de vitrios acordos de contrata<;:iio da manufatura. Em 1999 extemalizou a manufatura 
de telefones celulares digitais para a Dialer and Business, de Taiwan. No ano seguinte, contratou 
a Celestica por 3 anos para a manufatura de telefones sem fio, alem de fazer urn acordo de cinco 
anos com a Flextronics, que com isso tomou-se responsavel por 40"/o de suas operay5es de 
telefones celulares, radios two-way, set top boxes e outros produtos de cabo banda larga. Em 
2001, a Celestica completou a compra de dois estabelecimentos da Motorola, em Dublin e Mt. 
Pleasant. A estrategia alcanvou tambem o segmento de semicondutores, e em 2002 a empresa 
extemalizou suas operay5es do Vale do Silicio, na California, para a Taiwan Semiconductor 
Manufacturing. 
Outra empresa cujo processo de reestrutura<;:iio no final dos anos 1990 tambem envolveu a 
extemalizayao da manufatura e a Philips, empresa com atua<yao diversificada, desde eletronicos 
de consumo, ate equipamentos de telecomunicaviio e semicondutores. Em termos hist6ricos, a 
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empresa foi fundada em 1891 como manufatureira de lampadas incandescentes e outros produtos 
eletricos. Desenvolveu atividades principalmente relacionadas a componentes eletricos, mas a 
partir de 1927 comprometeu-se a manufaturar produtos completos, o que implicou uma 
significativa mudan9a de estrategia. Passou por urn intenso processo de diversifica9iio, 
acompanhado por movimentos de integra9iio vertical, introduzindo em sua carteira de produtos, 
na decada de 1930, produtos como lampadas a gas, equipamentos de raio X, radios para carro, 
equipamentos de telecomunicaviio e barbeadores eletricos. Em 1972 introduziu, pela primeira 
vez, o video-cassete no mercado. Como grande parte das firmas do complexo eletronico, 
enfrentou dificuldades nos anos 1990, principalmente diante dos competidores asiaticos. Iniciou, 
entiio, urn intenso processo de reestruturaviio, envolvendo reforvo de investimentos em areas-
chave, de forma a fazer frente a seus concorrentes, corte de postos de trabalho e extemalizaviio 
da sua manufatura. 
Como apresentado para as outras empresas, a Philips tambem passou por urn processo de 
fortalecimento de areas centrais. Em 1999 a empresa adquiriu a VSLI Technology, nos Estados 
Unidos, como parte dos pianos de crescimento da divisiio de semicondutores. No mesmo ano 
anunciou seis programas de investimentos na China referentes a semicondutores e aparelhos de 
comunicaviio, entre outros; e tambt\m a abertura de mais urn centro de desenvolvimento de 
software na India, com capacidade para 1500 engenheiros. Tambem anunciou a ampliaviio de seu 
centro de design de software e hardware na Inglaterra, criando 200 novas empregos. No ano 
seguinte, juntou-se a Microsoft para o lanvamento de uma nova TV, alem de anunciar 
investimentos em uma nova geraviio de telefones combinadas com dispositivos multimidias. A 
Philips fez, ainda, investimentos produtivos. Em 2000, anunciou investimentos de US$ 20 
milh5es, em dois anos, para a manufatura local de telefones celulares no Brasil, no complexo de 
Manaus. Tambem anunciou investimentos na expansiio de escala produtiva na China, na Malilsia 
e em Taiwan. Em 2001, uma nova fabrica de testes e montagem de semicondutores foi aberta na 
China, e a fabrica da Malasia foi expandida. 
A despeito de tantas aquisi9oes e investimentos, o processo de reestruturaviio tambem 
envolveu corte de postos de trabalho e fechamento de unidades. No totaL vendeu 18 firmas 
durante a decada de 1990. Apenas em 2001, 10% da sua forva de trabalho foi demitida. Algumas 
atividades produtivas foram transferidas para Asia, buscando menores custos do fator trabalho. 
Outra estrategia de reestruturaviio que se deve deslocar e a mudanva do foco da Philips, que 
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deixou sua orienta~ao tradicional na area de engenharia para uma orienta~ao voltada ao 
marketing. Essa decisao data, segundo a empresa, de 1996, quando ela passou a externalizar a 
manufatura de algumas de suas atividades. 
Deste movimento de terceiriza~ao, entao, destaca-se duas ayaes principais. Em 200 I, a 
Philips anunciou que cessaria a manufatura de telefones m6veis, transferindo-a para a empresa 
chinesa especializada na atividade, a China Electronic Corporation ( doravante CEC). De inicio, 
as duas formaram uma joint-venture, mas os pianos sao de que a CEC aumente sua participa~ao 
no empreendimento. A CEC comprou, ainda, equipamentos da Philips, bern como parte de seus 
recursos em P&D e design para telefones m6veis, tornando-se a fabricante desses telefones. Em 
2002, anunciou urn acordo global com a Jabil, fornecedora especializada de manufatura, 
incluindo a montagem de placas de circuito impresso. Pelo acordo, a Jabil assume a divisao 
PCMS da Philips, sigla em ingHls que corresponde a industrializa~ao por encomenda de produtos 
eletronicos, envolvendo urn total de oito fubricas. Essa divisao nasceu, segundo uma fonte 
especializada, para atender a demanda da propria Philips, passando a atender clientes externos e, 
por isso, alcan~ndo a posi~ao de empresa independente. A Jabil seni responsitvel por fornecer 
pe~s para a manufatura de televisores, aparelhos de DVD, decoficadores e produtos de 
armazenamento por urn periodo inicial de quatro anos. 
Apesar de autores como Sturgeon apontarem para a fragiliza~o das barreiras a entrada 
diante da possibilidade da externaliza~o da manufatura, observa-se que as empresas que adotam 
a estrategia sao, principalmente, aquelas ja bern estabelecidas no mercado. Entretanto, muitas 
delas se aproveitam do fato de nao se ocuparem com a atividade produtiva para diversificarem 
sua carteira de produtos, inclusive adentrando em novas areas de atividades - o que pode ser 
considerado, de certa forma, uma fragiliza~ao das barreiras54 
Assim, outros acordos de contrata~ao da manufatura envolvendo empresas do complexo 
eletronico registrados sao o da Siemens, empresa cuja principal atua~ao da-se no setor 
equipamentos de telecomunica~ao, que em 2000 fez urn acordo com a Flextronics, sob o qual 
serlio feitos, entre 2000 e 2003, 33 milhOes de telefones celulares com a marca Siemens. A 
Flextronics tambem foi selecionada, em 1998, pela HP, empresa de computadores, como 
principal manufatureira das opera~oes europeias para impressoras jato de tinta, alem de ficar 
54 Sabre os elementos que caracterizam uma enl:!ada, ver item sobre o assunto na pagina 25 (capitulo 1 ). 
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responsavel pela montagem de placas de circuito impresso e complete box para impressoras. A 
Norte!, do setor de equipamentos de telecomunicas:ao, vendeu viuias unidades de manufatura 
para a Solectron, localizadas no Canada, Estados Unidos e Mexico. Com isso, a fornecedora 
oferecera prot6tipo, montagem de placas de circuito e servis:os de reparo para a Norte!. A Lucent, 
empresa atuante em equipamentos de telecomunicas:ao, vendeu, em 2000, ativos para a Celestica, 
posicionando-a como fornecedora principal de produtos switching, alem de sistemas de acesso 
em rede e sem fio. No ano seguinte, o acordo foi fonnalizado com vigencia para cinco anos. Em 
2002, foi a vez da Nee, cujo acordo propiciou maior presens:a da Celestica no mercado japones. 
Pelo acordo, a firma canadense assume o gerenciamento da cadeia de fornecimento, sub-
montagem, montagem final, integras:ao e teste para uma ampla gama de produtos da Nee. 
As principais firmas que oferecem atualmente servis:os de manufatura de produtos 
eletr6nicos surgiram como resultado da incapacidade das empresas eletr6nicas de marca de 
atender o aumento de sua demanda em periodos de crescimento econ6mico - e a conseqiiente 
necessidade de adquirir capacidade produtiva e equipamentos a curto prazo. 0 cemirio inicial do 
nascimento do modelo era o das empresas no Vale do Silicio (na California), regiao que 
despontou como uma das maiores aglomeray5es de finnas de alta tecnologia, incluindo a 
eletr6nica. 
E o caso da Flextronics, fundada em 1969 com objetivo especifico de fornecer manufatura 
para firmas que precisavam de placas de circuito impresso em quantidade superior a que podiam 
fazer intemamente. Essas finnas direcionavam o excesso de trabalho para a Flextronics, onde o 
fundador e sua mulher soldavam, manual mente, todas as partes na placa (em urn processo 
denominado board stuffing) que eram depois devolvidas as fmnas de marca como bens acabados. 
Em I 980 a Flextronics foi vendida e se transfonnou, de board stuffer, em uma fmna de 
manufatura contratada, e a primeira do segmento a utilizar tecnicas automatizadas de manufatura 
com vistas a reduzir custos de trabalho associados a montagem de placa. Foi tambem a primeira 
contratada norte-americana a se estabelecer no exterior, em 1981, abrindo uma unidade de 
manufatura em Cingapura55, e na metade da decada comes;ou a entregar solus:oes turnkey aos seus 
clientes. 
55 Durante os anos 1980, a FlexlTOllics expandiu-se, construindo uma base de manufa!Um global com Ollidades 
alocadas na Asia. Essas unidades dependiam em alto-volnme do mercado dos Eslados Unidos, qne virtualmente 
quebrou durante a recessiio economica do inicia dos 1990s. Vista que as apern¢es asiaticas ainda eram 1ucrativas, 
uma op<;ao era diminnir escala on fechar unidades esladunidenses. 0 alto cnsto de fechar uma unidade de 
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Tarnbern a Solectron, fundada ern 1977, surgiu da observayao de seus fundadores de que 
rnuitas ernpresas de equiparnentos e1etr6nicos ficavarn sobrecarregadas corn excesso de trabalho 
ern periodos ternponirios, nos quais tinharn dificuldade ern fazer ou adquirir placas de circuito 
suficientes para cornpletar seus equiparnentos. A Solectron expandiu-se, durante a decada de 
1980, fornecendo serviyos de rnontagern de placa de circuito para as empresas corn excesso de 
demanda. Devido aos elos de urn dos fundadores com a ffiM, muito do seu trabalho vinha dessa 
ernpresa. Aos poucos, a Solectron tomou-se capaz de usar sua experiencia ern servir a ffiM para 
atender cada vez mais outras firmas de marca, e conforme estas ficavam familiares com seus 
serviyos, a Solectron abandonou sua enfase inicial em atender a transbordarnentos de dernanda e 
passou a oferecer trabalhos orientados para a produyao. Os clientes comeyaram a pedir ajuda a 
Solectron para programas de rnanufatura inteiros. 
A Celestica tern urna historia urn pouco diferente, corneyando por nao se estabelecer, 
inicialrnente, apenas como rnontadora de placas de circuito impresso, mas tern ern comum o fato 
de se instituir como fomecedora de rnanufatura para varios clientes a partir da identificayao da 
oportunidade que o negocio representava. Ela forneceu serviyos de rnanufatura a ffiM - incluindo 
estabilizadores, placas de circuito irnpresso, rnodulos de memoria e produtos de armazenagern -
por mais de 75 anos, sendo que sornente em 1993 passou a ter outras empresas de marca como 
clientes. No ano seguinte, 1994, foi incorporada pela ernpresa como urna subsidiitria wholly 
owned e, ern 1996, sua gerenciajuntou-se a Onex Corp56 e adquiriram a Celestica da ffiM. Ate 
entao, a Celestica tinha apenas duas unidades produtivas, urna no Canada e outra nos Estados 
Unidos. Ern 1997, Onex e Celestica moveram-se rapidamente para expandir tanto sua capacidade 
produtiva quanto sua base de clientes e, em 2000, a Celestica tinha 41 plantas produtivas em 14 
paises diferentes. 
Conforme apontado por Sturgeon (1997a; 1997b), as firmas fomecedoras de manufatura 
concentram-se no processo de montagem de placas de circuito, processo basico da industria de 
eletr6nicos, mas em cujos parametres a variayao de produto pode ser grande. Essa variedade e 
manllfalura, entretanto, poderia levar a empresa a falencia. Optou-se, entao, por um spin off em que a Flextroni<:s foi 
separada e tomou-se uma empresa com sede em 0ng!Ipi1I8. As plantas dos EUA [ora!ll, subseqilentemente, fechadas. 
56 A Onex Corporation e uma empresa diversificarla, operand<> atraves de firmas aut<'momas que sao lideres em suas 
indlislrias. Suas opem¢es silo, principalmenle, de serviqos de manufatura de eletronicos, serviqos de gerenciamento 
de clientes, exibi¢o tea!ral, produtos antomotivos, produtos de engenl:laria de constru¢<>, refrnaria de ~Uca.r. 
se~ o~line e iufra-estmtura de comunicaqiles. No final de 2002, seu faturam.ento consolidado era de US$ 23 
bilhi'ies, com ativos avaliados em US$ 20 bil.OOes e 9&,()()() empregados mundialmcnte. 
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confumada pelo exame da carteira de produtos das pnnctpats fornecedoras, que incluem: 
computadores, radios, contadores de glicose e telefones celulares (Flextronics); m6dulos de 
controle de airbag e de ignic,;ao, equipamento de infra-estrutura celular, servidores e notebooks e 
semicondutores (Solectron); servidores, computadores pessoais, dispositivos de comunicac,;ao e 
set top boxes (Celestica)_ Todos esses produtos envolvem montagem de placas de circuito 
impressas, e por isso as empresas dispensaram atenyao a tecnologia de processo SMT, discutida 
por Sturgeon (1998) e cujas implicac,;6es foram vistas no capitulo 2 desta dissertac,;ao57 
Exemplo disso e a Solectron. Urn dos dirigentes da empresa concentrou esforc,;os no que 
ele chamou de "estilo surface mount de manufatura" de placa de circuito logo no inicio dos anos 
1980, antes ate de outras fornecedoras reconhecerem a importiincia da tecnologia_ Entre as 
vantagens da adoc,;ao da tecnologia, a empresa apontou o fato de as placas de circuito serem mais 
!eves, menores e poderem ser impressas dos dois !ados. 0 trabalho com a SMT representou 22% 
das receitas da Solectron em 1988, passando para 36% no ano seguinte, sendo tambem 
responsavel pelo grande aumento do seu faturamento de 1990 para 1997_ A demanda por essa 
tecnologia intensificou-se em meados da decada de 1990, e a empresa beneficiou-se amplamente 
de seus mais de cinco anos de vastos investimentos em novos equipamentos para acomodar a 
tecnologia_ 
A diversificac,;ao de produto das fornecedoras e urn processo ora causa, ora resultado da 
diversificayao das suas competencias, bern como da sua base de clientes. 0 objetivo final das 
empresas de manufatura contratada continua sendo, como era na origem, atender rapidarnente a 
instavel demanda de suas clientes. Para isso, cercam-se de competencias e capacidades para 
diminuir o tempo de levar o produto ao mercado, oferecendo uma ampla gama de servic,;os 
relacionados a manufatura. A Celestica lista como atividades oferecidas design, prototipagem, 
montagem, testes, gerenciamento da cadeia de fornecimento, distribuic,;ao global, suporte p6s-
venda e servic,;os de reparo, praticamente os mesmo oferecidos por suas pares Solectron e 
Flextronics. Esta ultima passou a se empenhar no fornecimento de servic,;os de logistica, neg6cio 
iniciado em meados de 2000 e que atualmente emprega 7000 pessoas. 
57 A SMT - surface mount technology e tiatada como uma importante mudan911 tecnologica responsavel por 
rednzir os cnstos de tiabalho na manufatnra de eletr6nicos e, conseqnentemente, por aumentar a intensidade de 
capital exigida no processo. Tambem aumentou a escala minima de manufatnra necessaria, visto implicar caros 
equipamentos capazes de altos volumes de produgao_ 
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0 empenho de bern atender a seus objetivos ficam evidentes ao se ana1isar os esfon;;os de 
qualidade da So1ectron, o que !he garantiu vitrios premios na area - como o Malcolm Baldridge 
National Quality Award, em 1991 e 1997. Comparando o seu desempenho com uma boa firma 
japonesa58 que oferece o mesmo tipo de servi~o, enquanto a japonesa 1evava., em 1991, cerca de 
seis semanas para criar urn prot6tipo de uma p1aca de circuito para urn novo disk drive, a 
Solectron podia terminar a tarefa em I 3 dias. Alem disso, a maioria das firmas japonesas nao 
permitia qualquer alterac;;ao em sua programavao 30 dias antes do prazo final de entrega; a 
Solectron normalmente aceita mudanc;;as ate o dia anterior it produc;;ao, algo crucial no mercado 
que atendem. 
A organizas;ao das atividades de design das fornecedoras contratadas e urn exemplo do 
foco delas em servirem eficientemente e com qualidade seus clientes. A Flextronics ressalta suas 
atividades de design como urn esfors;o para diversificar suas atividades, bern como estar bern 
posicionada para urn possivel salto na demanda. Seus investimentos em tecnologia visam 
desenvolver e ampliar sua propria oferta de produtos, alem de possibilitar ferramentas para 
identificar caminhos poupadores de custo, para ela e para seus clientes. A Solectron divulgou 
gastos em P&D entre 0,4 e 0,6% do total de seu faturamento59 entre 2000 e 2002, relacionados 
principalmente a competencias de desenvolvimento de prot6tipo, desenvolvimento de 
ferramentas comuns para design eletrico e meciinico, padronizas;ao de plataforma para testes de 
funcionalidade, implementas;ao de processes de montagem ambientalmente amigaveis, entre 
outros. Os gastos nao incluem os esforvos de P&D da sua unidade Technology Solutions, esta sim 
concentrada no desenvolvimento de novos produtos - para seus clientes - e melhorias de design 
de produto atraves de aprimoramentos da funcionalidade e do uso de microprocessadores. 
Por oferecerem, entre seus servis;os, gerenciamento do ciclo de vida do produto para as 
frrmas de marca., as fornecedoras estao envolvidas, naturalmente, nos estagios de 
desenvolvimento e lans;amento de novo produto. Em 1998, a Flextronics introduziu em sua rede 
global de neg6cios os Centros de Introduyao de Produto (PICs), unidades que desenham, fazem 
prot6tipo, testes e lans;am novos produtos, baseados em conceitos e ideias dos seus clientes. Com 
esses centros, a empresa esperava., principalmente, encurtar o tempo de levar o produto ao 
58 As empresas japonesas siio reconhecidas pela sua preocupaqiio com qualidade, foco dos progrnmas e tecnicas do 
toyotismo. 
59 Os •·alores siio aparentemente baixos par se referirem a uma indUstria que lida com produtos com alto conteUdo 
tecnol6gico, mas sao gastos relacionados exclusivamente com tecnologias e inova<;Oes de processo, e nao de produto. 
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mercado. Ao notar que mais da metade de seu faturamento advinha dos produtos saidos desses 
centros, anunciou estabelecer, em 2000, mais dois ou tres deles. Entre os produtos desenhados e 
construidos pela empresa estavam o palm da 3Com e o mouse da Microsoft. A Solectron e a 
Celestica tambem operam unidades com responsabilidades de design e introduc;iio de novo 
produto. Cabe ressaltar, entretanto, que essas atividades siio distintas daquelas circunscritas ao 
termo original design equipment (ODM), conforme sera visto adiante. 
Ao adicionarem mais servic;os it sua oferta de manufatura, as contratadas passam por urn 
verdadeiro processo de integrac;iio vertical. Isso se dii, prioritariamente, atraves de aquisic;oes de 
unidades produtivas e de negocios das firmas de marca, bern como de outras contratantes. Em 
relac;iio its unidades adquiridas das suas clientes, apesar de serem, na maioria dos casos, 
tecnologicamente avanr;adas, siio colocadas it venda por niio serem mais lucrativas. As 
contratantes conseguem devolve-las it lucratividade, dando-lhes desempenho operacional 
adequado e respostas financeiras satisfatorias. Alem de ganharem novas competencias, neste 
processo as fomecedoras viio configurando suas atividades globalmente. 
A Celestica e urn exemplo de firma contratada cuja expansiio se deu atraves de urn intenso 
processo de aquisic;oes. Dois anos depois de se constituir como fomecedora de manufatura 
contratada, a firma ja completava sua 12" aquisir;iio. Em 1997, adquiriu da HP a operar;iio de 
montagem de placas de circuito impressas no Colorado e a operayiio de montagem de sistemas 
em New Hampshire, ambas nos Estados Unidos. No ano seguinte, na sua lista de aquisic;oes 
estavam as operay5es de manufatura da Madge Networks em Dublin, na Irlanda; da divisiio 
Embedded Systems Design da HP em Massachusetts, Estados Unidos, bern como a divisiio de 
Workstation Systems no Colorado, no mesmo pais; da unidade de manufatura da Lucent em 
Monterrey, no Mexico; e da unidade de montagem de placa de circuito impressa da SGI em 
Wiscosin, nos EUA. Em 1999, foi a vez de adquirir a operac;iio de placa de circuito impressa da 
divisiio Medical Products da HP, tambem em Massachusetts, EUA. Em 2000, a Celestica 
adquiriu a unidade de manufatura de equipamentos de rede de comunicar;oes da NEC no Brasil e, 
no ano seguinte, a unidade de manufatura de telefonia celular da empresa no Reino Unido, com 
operay5es focadas em servi;;os de reparo e suporte para introduc;iio de novos produtos. Tambem 
em 2001, a empresa sediada no Canada adquiriu as unidades produtivas da Motorola em Dublin 
(Irlanda) e Iowa (EUA), esta ultima focada em uma ampla gama de produtos de telecomunica;;iio 
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sem fio. A presen.ya da Celestica foi fortalecida na Europa Central pela aquisiyao da Sagem na 
Republica Tcheca. 
A Solectron foi outra fomecedora especializada que, para Iidar com uma crescente 
demanda por seus servi.yos, recorreu a aquisi.yao de unidades produtivas de firmas de marca. Em 
1992 adquiriu a opera<;:iio de montagem de placa de circuito da IBM na Carolina do Norte, nos 
Estados Unidos, e em urn ano dobrou o numero de trabalhadores dessa fabrica. Entre 1993 e 
1994, adquiriu unidades da HP, Philips e Apple, entre outras, em lugares desde Esc6cia e 
Malasia, com custos de trabalho mais baixos, ate Fran<;:a e Washington, regi5es centrais. Em 1997 
adquiriu as opera,.Oes de montagem de placa de circuito impressa da Ericsson no Brasil. Em 
1998, adquiriu os ativos de manufatura das divis5es Computer Systems e Retail Solutions da 
NCR Corp., Iocalizados na Georgia e na Carolina do Sui, ambos nos Estados Unidos, e em 
Dublin, na Irlanda. Tambem adquiriu as opera.y5es de montagem e teste da divisao Electronics 
Cards, da IBM, baseadas no Texas e na Carolina do Sui, nos EUA. No ano seguinte, adquiriu 
quatro unidades de manufatura da Norte! Networks, incluindo as Iocalizadas no Canada, Mexico 
e Reina Unido. Neste mesmo ano adquiriu as opera.yoes de manufatura de telecomunica,.Oes da 
Alcatel na Australia. Em 2001, destaca-se a aquisiyao de duas unidades de manufatura da Sony 
no Japiio. 
Alem da sua capacidade de manufatura, a Solectron tambem expandiu o escopo de suas 
competencias atraves da aquisiviio de outras firrnas contratadas ou prestadoras de servivos 
relacionados a manufatura. Em 2001 adquiriu a NatSteel Electronics, em Cingapura, na epoca a 
sexta maior firma de servivos de manufatura para eletronicos, o que !he deu presenva mais forte 
no mercado asiatica. No mesmo ano adquiriu a C-MAC Industries, no Canada, firma de 
manufatura integrada de eletronicos. Em 2002 completou varias outras aquisi,.Oes: a !photonics, 
manufatureira de produtos 6ticos; a Stream International, fornecedora global de gerenciamento de 
relacionamento com clientes; a Artesyn Solutions, fomecedora de servivos de reparo, Iogistica, 
gerenciamento da cadeia de fomecimento e planejamento end-of-life para clientes das industrias 
de computador, impressiio, armazenagem, telecomunicav5es sem fio e eletronicos de consumo; e 
a NEC Ibakari, fomecedora de servivos de manufatura, preenchimento e previsiio de demanda. 
A Flextronics tambem se destaca pela aquisiviio de outras contratadas. Em 1996 adquiriu 
duas firrnas em Hong Kong, a Astron Group e a FICO Plastics. No ano seguinte foi a vez da 
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Neutronics, na Austria, e da Tab, na Hungria. Tambem adquiriu, em 1997, a DIM Products no 
Colorado, EUA, fornecedora de injection molded plastics, e a Energipilot, na Suecia, contratada 
de servi9os de cabo e engenharia. Em 1999 fortaleceu sua presen9a na Europa Ocidental 
adquirindo a Kyrel EMS Oyj, manufatureira contratada de telecomunicayoes para a Finlandia. 
Em 2000 completou a aquisiyao da The Dii Group, no Colorado (EUA), considerada a maior 
aquisiyao entre manufatureiras contratadas ate aquele momento. Isso deu presenya produtiva a 
Flextronics na Irlanda, Alemanha, Republica Tcheca, bern como capacidade de montagem de 
placas de circuito impresso na China, Malitsia, Mexico, Austria e Estados Unidos. Ainda em 
2000 adquiriu unidades produtivas nos EUA e na Irlanda da Cableton Systems, fornecedora de 
soluyoes networking, e quatro firmas baseadas no Triangle Research da Carolina do Norte, a 
saber: Circuit Board Assemblers, Newport Technology, EMC International e Summit 
Manufacturing. Destaca-se tambem a aquisiyao da israelense Uniskor, fornecedora de servivos de 
manufatura de eletronicos; da Palo Alto Products International, de servi9os de manufatura e 
design industrial e de eletronicos; e da Lightning Metal Specialties, fornecedora de injection 
molding, estamparia metalica e outros serviyos integrados. 
A partir desse extenso processo de aquisiy()es, as empresas fornecedoras de servivos de 
manufatura organizam sua estrutura de forma a oferecerem vantagens as de marca, isto e, tornar a 
manufatura terceirizada algo mais compensador do que a manufatura realizada internamente. Isso 
inclui oferecer produtos com qualidade, eficiencia e no prazo, dimensoes cruciais para industrias 
com ciclos de vida do produto curtos e elevado grau de concorrencia, como as do complexo 
eletronico. A instabilidade da demanda agrava o quadro, pois da mesma forma que conseguem ter 
uma resposta nipida a urn aumento inesperado da procura, devem ser igualmente capazes de 
enfrentar uma queda brusca, refletida em redu9ao ou cancelamentos de pedidos. A organizayao e 
configurayao dessas empresas sao feitas, portanto, considerando essa realidade, com a devida 
atenyaO a dimensao dos CUstOS. 
A Solectron distribui suas 54 unidades de manufatura entre America, Europa e 
Asia!Pacifico, em urn total de mais de 23 paises. Por considerar que, apesar de seus clientes 
serem globais, seus mercados diferem regionalmente e ate localmente, tern como regra alocar 
unidades e competencias onde, de forma competitiva, "adiciona maior valor para os seus 
clientes", segundo a expressao que a empresa utiliza. A Solectron e, entao, operada e gerenciada 
por segmentos industrias, que por sua vez sao gerenciados geograficamente. Assim, opera 
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unidades de design e introduviio de novo produto perto de seus clientes e fornece servivos de p6s-
manufatura, como centro de gerenciamento de rela¢es com clientes, nas proximidades dos 
mercados finais de seus clientes - por exemplo. Com o objetivo de entregar produtos com o 
menor custo, tanto de logistica quanto os associados a tempo ao mercado, a firma utiliza grandes 
opera¢es que fornecem eficiencia em termos de volume - entenda-se economias de escala -, 
bern como unidades menores focadas em competencias especificas. 
0 objetivo da Solectron e, tambem, a de fortalecer lugares individuais ao redor do mundo 
para, de forma coletiva, oferecer vantagens de otimizaviio de tempo, de custos e de utilizaviio de 
ativos para seus clientes. Dentro desse pensamento estrategico, a empresa esta enfatizando a 
regiiio asiatica que, alem de ser competitiva em termos de custo, tornou-se urn mercado final 
critico para os produtos de seus clientes. Dessa forma, em termos de metros quadrados, a 
capacidade de manufatura asiatica e maior que a da America do Norte, resultado de urn processo 
de reestruturaviio para consolidar operav5es naquela regiao. Desde 2001, diante de urn ambiente 
de recessiio econ6mica e conseqiiente enfraquecimento da demanda no setor eletr6nico, a 
Solectron cortou empregos, fechou varias unidades produtivas e diminuiu escalas de algumas 
opera¢es. Seu espayo de manufatura foi reduzido para algo em torno de 511 mil metros 
quadrados, principalmente nas Americas e na Europa. 
E principalmente por meio das economias de escala que as fornecedoras contratadas 
conseguem administrar, de forma eficiente, os seus custos. A Flextronics, por exemplo, anunciou 
seus progressos nos ultimos anos em reduzir despesas operacionais, sendo bern sucedida 
particularmente na redw;ao de custos administrativos e de vendas60 em suas opera!(5es mecanicas 
e de logistica. Atribui esse sucesso as economias de escala, que !he permitem tambem integrar 
neg6cios adquiridos na sua infra-estrutura existente sem a necessidade de adic;:ao significativa de 
pessoaL A empresa considera sua estrutura de custo uma vantagem competitiva em relac;:ao aos 
pequenos competidores neste neg6cio, podendo-se considerar que as economias de escala 
constituem uma barreira a entrada no setor. 
Devido a sua preocupa!(iio com custos, de forma a oferecer seus produtos e servic;:os para 
uma industria que niio esta disposta a pagar a mais por qualidade e tempo ao mercado, os 
fomecedores acabam sendo especializados em reduyiio de custos. A Flextronics ressalta a 
60 Correspondente ao item Sales & General & Administrative Costs do seu balan<;:o. 
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importancia de seus investimentos em tecnologia como ferramenta para identificar formas de 
economizar dinheiro de seus clientes. Ela analisa tudo com esse objetivo - do sistema de design a 
logistica de seus clientes, e tambem os beneficios de usar a manufatura de urn campus seu. 
Recentemente sua gerencia declarou que, nos ultimos anos, ja analisou cerca de US$ I bilhiio de 
faturamento de seus clientes, como parte de suas atividades61 A importancia das economias de 
escala manifesta-se, ainda, no impacto dos lucros da empresa. Em 2000, a empresa afirmou que 
seu lucro foi adversamente afetado por custos relacionados a novos clientes - cuja insen;:ao 
costuma envolver elevados custos de manufatura ate que projetos alcancem volumes de produ<;iio 
mais altos. 
Para melhor aproveitar as vantagens propiciadas pelas economias de escala, a Flextronics 
organiza sua estrutura, bern como suas aquisi.;:oes, em parques industriais. Esse modelo traz os 
fomecedores das contratadas on site com objetivo de diminuir custos de logistica, acelerar tempo 
ao mercado, diminuir custos de embarque, alem de melhorar comunica.;:ao e qualidade. Segundo 
a empresa, a co-aloca<;iio de opera.;:5es de manufatura e fomecedores nos parques industriais !he 
deu maior flexibilidade e capacidade de resposta as necessidades dos clientes. Ja em 1996 a 
empresa fechou sua planta de manufatura no Texas, como parte da estrategia de fechar suas 
plantas menores para criar campi maiores, concentrando unidades produtivas para se beneficiar 
das resultantes economias de escala. Em meados de 1998, contava com 242 mil metros quadrados 
em espa.;:o de manufatura, distribuidos em 26 centros de opera<;iio entre Europa, America e Asia. 
Conforme deu prosseguimento as suas aquisi.;:oes, organizou-as em parques industriais em tomo 
de regioes de baixo custo para cada uma dessas areas geograficas principais. 
Devido a recessiio econ6mica enfrentada pelo setor, a Flextronics passou por urn intenso 
processo de reestrutura.;:ao, principalmente de maior concentra.;:ao de suas atividades em tomo de 
parques industrias e de transferencia de capacidade produtiva para a Asia. Nas Americas, por 
exemplo, a consolida.;:ao das opera.;:oes implicou o fechamento de urn pequeno centro de logistica 
em Nashville, nos Estados Unidos, e sua transferencia para uma unidade de distribui<;iio de 65 
mil metros quadrados em Memphis, no mesmo pais, adquirido da HP para cuidar da distribui.;:iio 
de impressoras. 0 excesso de equipamento de manufatura da regiao tern sido enviado a China 
onde, segundo a empresa, pode ser usado mais eficientemente. 0 que permaneceu na regiao e 
61 A F1extronics registra que algumas empresas de marca estiio, atuahnente, pagando por esse tipo de aruilise. 
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distribuido, no caso da America do Norte, nos dois campi totalmente integrados que opera, na 
Carolina do Norte e em Dallas_ Tais parques sao focados em build-to-order e configure-to-order 
para grandes sistemas, acabamento de manufatura e montagem de placa de circuito impresso. 
Mantem, ainda, dois pequenos sites em New Hampshire e San Jose, dedicadas ao 
desenvolvimento e integrayao de novos clientes. A Flextronics tern, ainda, amplas opera¢es no 
Mexico e na America do SuL No Brasil, seu parque industrial esta localizado em Sorocaba, 
integrando atividades que vao desde P&D, manufatura, armazenagem ate logistica. 
Os esfon;os de reestruturayao na Europa tambem incluem a transferencia de ativos de 
manufatura para a Asia, entre eles a unidade da Finlandia, com sete linhas de produyao SMT e 
US$ 20 milhoes em inventario. A empresa mantem urn parque industrial na Polonia, que acolheu, 
recentemente, ativos de manufatura e duas linhas SMT de Visby, na Suecia. Tambem fechou 
unidades na Alemanha e na Austria, locais que geravam faturamento mas nao lucros, e a unidade 
de Solothum, na Suiya, cuja produo;:ao foi transferida para Cork, na Irlanda. 
A capacidade de manufatura total na Asia foi estimada, no final de 2003, em torno de 474 
mil metros quadrados. Na epoca, estava em andamento urn processo de expansao da regiao 
atraves de urn adicional de 65 mil metros quadrados no campus de Shangai, dos quais 23 mil 
estariam operacionais em janeiro de 2004_ Para a Flextronics, uma de suas vantagens na Asia 
repousa no parque industrial que opera em Doumen, na China, local que servira de modelo para 
futuros parques industriais em Shangai e Shenzhen. 
Ate aqui, tratou-se da contratayao de serviyos de manufatura eletr6nica, originalmente 
electronic manufacturing services- EMS. Ernst (1997) e Sturgeon e Lee (2001) chamam atenyao 
para outro tipo de contratadas, as original design manufacturers, ou ODM_ Elas referem-se a 
fornecedoras envolvidas no processo de design do produto, basicamente hardware para 
computadores, cujas cinco maiores empresas estao baseadas em Taiwan, quais sejam Acer, 
Quanta, HonHai, FIC e Mitac. Analogamente aos outros segmentos do setor eletronico, a 
industria de computadores tambem enfrenta ciclos de vida do produto curtos e instabilidade da 
demanda. Sturgeon e Lee comparam fornecedoras EMS e ODM em tres dimens6es: escopo da 
cadeia de valor, escopo produto/cliente e escopo geogrit.fico. Descreve-se, a seguir, diferenyas e 
semelhanyas entre os dois tipos de contratadas. 
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No que se refere ao escopo da cadeia de valor, as firmas ODM oferecem uma gama de 
atividades mais ampla do que as EMS, ao envolver-se na area de concep.yao e desenvolvimento 
do produto. Mais ampla, pon\m mais especifica. Segundo Sturgeon e Lee, esse envolvimento 
passa pela forma.yao da competencia de juntarem conceitos do produto desenvolvidos pelas 
empresas de computadores, como Compaq e Dell, com a mudan.ya nas arquiteturas do produto 
ditadas pelos fabricantes de componentes, como Intel e Microsoft. Como resultado, as firmas 
ODM tornam-se lideres mundiais em levar rapidamente ao mercado produtos de computa.yao. 
Diferentemente, as contratadas EMS concentram-se em urn processo de manufatura base a 
maioria das partes e componentes eletronicos, como eo caso da montagem de placas de circuito e 
de produtos eletronicos em geral, e menos no desenvolvimento de competencias de design. Como 
visto anteriormente, essa atividades, para as EMS, representam apenas uma ferramenta para os 
processos envolvidos nos produtos das suas clientes. 
Essa diferen.ya no escopo da cadeia de valor esta relacionada as diferen.yas no escopo do 
produto. Enquanto as firmas ODM concentram sua gama de produtos ao redor da categoria 
computadores, area em que construiu capacidades de design, as EMS sao capazes de usar os 
mesmos processos de manufatura para uma ampla categoria de produtos, incluindo equipamentos 
de comunica.yao, eletronicos de consumo, medicos e para aplica.yoes militares e aeroespaciais, 
entre outros. 
No ambito do escopo produto/cliente esta o elo inter-firma entre clientes e contratados. 0 
fato das firmas ODM estarem envolvidas no design de produto exige uma liga.yao mais densa 
com o cliente do que as fornecedoras EMS precisam. Entretanto, ter competencias de design nao 
implica urn relacionamento cativo ou exclusivo entre os atores. A diferen.ya principal entre firmas 
ODM e EMS e a densidade da interface com o cliente, maior no caso das primeiras, indicando 
urn maior grau de especificidade do ativo de sua parte. Mas as ODM dispoem igualmente de 
ativos genericos centrais que podem, rapidamente, ser usados para servir qualquer cliente 
(Sturgeon e Lee, 2001 ). 
0 escopo geografico da manufatura das ODM tambem difere das EMS. Devido a 
agressividade na aquisiyao de ativos produtivos desfeitos pelas firmas de marca, e a necessidade 
de oferecerem servi.yos de manufatura em escala global para seus clientes, as fomecedoras do tipo 
EMS tern muito mais loca.yoes produtivas do que tern as ODM. Estas tern praticamente todas as 
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suas unidades de manufatura ( envolvidas com design, vale ressaltar) localizadas em Taiwan e na 
China (Sturgeon e Lee, 2001). lnicialmente, as contratadas ODM estavam associadas as 
aglomerav5es de fabricantes de hardware para computadores pessoais baseados em Taiwan. Em 
urn segundo momento, porem, transferiram os produtos mais sensiveis ao preyo, como 
computadores desktop, para a China. Em 1999, estimou-se que 35% de sua manufatura estavam 
neste pais, e esperava-se urn aumento para mais de 50% em 2001 (Sturgeon e Lee, 2001). 
Alem da comparaviio dos escopos das atividades, Sturgeon e Lee notaram que o 
crescimento do faturamento das cinco maiores firmas EMS ultrapassa o crescimento das cinco 
maiores fomecedoras ODM. Apesar de nao terem feito urn extenso esforvo de pesquisa para 
justificar essa diferenva. os autores apontam possiveis fatores de influencia. Uma explicaviio 
repousa no escopo de neg6cios - o fato das fomecedoras ODM focarem em urn unico sub-setor, 
computadores pessoais, pode ter limitado seu crescimento em rela<;iio as firmas EMS. Outra 
explica<;iio possivel tern a ver com o escopo da cadeia de valor - como as empresas ODM tern 
conhecimento de concep9iio de produto, as firmas de marca podem ser cautelosas em conceder 
neg6cios. Deve-se considerar tambem, segundo Sturgeon e Lee, que o alto grau de especificidade 
dos ativos relacionados ao design leva a urn movimento mais Iento das fomecedoras desse tipo 
em dire<;iio a outros setores, devido ao tempo necessitrio para construir e consolidar 
conhecimento de design. 
Com o intuito de contribuir para essa discussiio comparativa, bern como entender essa 
modalidade de extemalizaviio, sao apresentados alguns exemplos dessas firmas taiwanesas. 
Taiwan, junto com outras regi5es do Leste Asiatica, vinha desenvolvendo servi<;os de manufatura 
sob contrato para a industria eletronica de marca. A partir dos anos 1990 passou a assumir urn 
papel central como base de servi<;os de design, subsidiada por urn ativo papel do govemo do pais, 
que fomeceu incentivos, atraves de taxas e capital de risco, para o desenvolvimento e 
conseqiiente matura<;ao para a industria de alta tecnologia. Mas o trabalho de fomecimento de 
design desenvolveu-se tambem conforme mais e mais firmas de marca, principalmente 
estadunidenses, acordaram em deixar empresas como a Quanta, Mitac e HonHai, entre outras, 
construir e, em alguns casos, ajudar no design de seus notebooks. 
A Quanta, fundada em 1988, considera que foi, em vitrios exemplos, a firma por tras do 
lucrativo crescimento do mercado de computadores pessoais portateis durante a metade final dos 
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anos 1990. Um desses exemplos e a relac;:ao desenvolvida com a Hewlett-Packard em 1999. Na 
epoca, a firma estadunidense estava perto de se desfazer da sua divisao de notebooks quando seus 
executivos decidiram contratar a Quanta, como uma ultima tentativa de manter a marca HP nesse 
mercado. A taiwanesa, entao, assumiu todas as responsabilidades previamente assumidas pela HP 
- montar o hardware, instalar o software, testar o produto finale embarcar os notebooks para os 
clientes. A HP, como resultado, obteve nipida recuperac;:ao no mercado, atribuindo o sucesso a 
Quanta que, segundo urn diretor da HP na epoca, "salvou nossos neg6cios" e representou "a 
maior reviravolta na hist6ria da Hewlett-Packard". 
0 fato e que, apesar do grande envolvimento desse tipo de empresa em atividades de 
design, esse nao e o seu tinico neg6cio. A Quanta atribui o seu sucesso no caso da HP as suas 
ageis e sofisticadas operac;:oes de manufatura, e nao s6 a sua atividade de design. Recentemente, a 
empresa afirmou ter linhas de montagem de produc;:ao em massa de notebooks que trabalham 24 
horas por dia, e estao aptas a acomodar diferentes especificac;:oes e configurac;:oes de produto por 
parte de seus clientes, que inclui empresas como Dell, Gateway, Apple, IBM, Sony, Sharp, 
Siemens e Fujitsu. A empresa tambem declarou, no final de 2003, que esta buscando reduzir sua 
dependencia em notebooks, diversificando sua gama de produtos para servidores, componentes 
para televisao digital, PDAs e telefones. Como justificativa, urn ponto de concordilncia com 
Sturgeon e Lee - "se nos nao fizermos isso, nossas margens continuarao a cair" (Melo et al., 
2003). A escolha dos segmentos e, de urn !ado, a familiaridade com o produto, vista que muitos 
componentes-chave usados em computadores sao comuns aos usados para televisores digitais. De 
outro !ado, esta a oportunidade oferecida por esses mercados. Segundo urn peri6dico 
especializado, nenhuma empresa sozinha domina, atualmente, o mercado mundial para telefones 
espertos ou PDAs sem fio, alem do fato de Taiwan ser vizinha do maior mercado de telefones 
celulares, a China. Disputar o mercado de computadores com marcas pr6prias esta fora de 
cogitac;:ao por grande parte das fomecedoras ODM, vista estarem cientes que perderao seus 
clientes se forem percebidas como competidoras (Melo et al., 2003). 
As fomecedoras ODM nao o sao, entao, de forma pura. Alem de diversificarem produtos, 
agregam ao design atividades de manufatura integrada - as cinco ODM citadas por Sturgeon e 
Lee declaram-se verticalmente integradas, fomecendo do design a manufatura, da montagem ao 
embarque para o cliente. Assim, pode-se dizer que sao, em parte, fomecedoras EMS e, por isso, 
tern operac;:oes globais, embora as de design podem estar concentradas nos paises citados por 
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aqueles autores. E o caso da divisiio de Servi~o de Engenharia e Manufatura da FIC, fundada em 
1980. A firma opera unidades de manufatura e montagem, alem de Taiwan, no Mexico, Brasil, 
Estados Unidos, Republica Tcheca e China, oferecendo ampla capacidade de manufatura, alto 
grau de integra~o vertical e significativas economias de escala aos seus clientes. Mas o fato de 
serem responsaveis por atividades de design de produto traz uma importante diferenva com as 
puramente EMS - os gastos com a atividade de pesquisa e desenvolvimento. Diferentemente dos 
gastos necessaries para o desenvolvimento e acompanhamento de processos, empresas como a 
HonHai gastam de 2% a 4% do seu faturamento em atividades de P&D. A FIC declara gastos em 
torno de 3% do seu faturamento aplicados nesta atividade. 
Da mesma forma que firmas ODM atuam como EMS, o contrario tambem e possivel, 
incorrendo-se tambem nos mesmo riscos. Recentemente, a Flextronics afirmou integrar a 
atividade de design a manufatura que ja oferece, almejando abaixar custos de produtos e reduzir 
tempo ao mercado de seus clientes. Considera que a atividade ainda esta no inicio e, por isso, 
ainda niio e Iucrativa, mas acredita que seu neg6cio ODM pode chegar a US$ 4 bilhoes. 
Atualmente, o foco de seus esforyos ODM e em areas como telefones celulares, PDAs, cameras 
digitais, produtos de imagem e impressiio e computadores pessoais. No caso dos telefones, 
escolheu focar em servir o higiHmd do mercado, caracterizado por telefones com telas coloridas 
e cameras fotograficas. Com esse intuito adquiriu, recentemente, a Microcell, firma ODM de 
telefone celular- o que adicionou centenas de engenheiros de design a Flextronics. 
A Flextronics tambem esta procurando usar seu conhecimento adquirido no mercado de 
imagem e impressiio em seus servi~tos ODM, de forma a manufaturar produtos all-in-one 
(integrando impressora, fax e copiadora). A firma tern consciencia, entretanto, que a iniciativa 
pode se mostrar mais desafiadora do que seus outros esforyos ODM, dadas algumas questoes de 
propriedade intelectual e o fato do maior cliente da empresa, a HP, ser o principal competidor 
neste mercado. No caso da industria de computadores pessoais, a Flextronics reconhece que as 
firmas ODM taiwanesas siio competidoras bern estabelecidas, mas por acreditar que no futuro a 
demanda por esses produtos niio deve estar atrelada apenas a velocidade de processamento, e sim 
mais direcionada a caracteristicas como estilo, eficiencia energetica e space savings. De maneira 
a se posicionar nessa possivel mudanva de preferencia, e assim aproveitar o novo mercado, a 
Flextronics esta instituindo uma estrategia de ODM no mercado de computadores. Atualmente, a 
empresa tern competencia para a manufatura de urn computador inteiro, desde as placas de 
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circuito ate acabamentos e fornecedores internes de fon;a, e por isso acredita que tern uma chance 
razmivel de ter sucesso nesse mercado a Iongo prazo. Por ora, esti trabalhando para conseguir 
clientes no mercado. 
Entre tantas diferenyas, Sturgeon e Lee destacam cinco caracteristicas centrais e comuns 
que levam it conclusiio de que fornecedoras especializadas, sejam ODM ou EMS, contribuiram 
para a emergencia das redes de manufatura modulares no complexo eletronico: 
ambiente favorivel, o que inclui boa padronizayao de produto e componentes, 
processes de design altamente codificados, ripida mudanya tecnol6gica em componente, 
processo e produto final - incitando as firmas a externalizarem - e ripido crescimento da 
industria; 
sobreposis:ao de urn conjunto de clientes; 
postura nao cativa frente a clientes e mercados; 
dependencia em ativos fixos centrais genericos, facilmente transferiveis e com ampla 
aplicas:ao; e, por fim 
presens:a de mecanismos que suportam uma interface densa, mas autonoma, com os 
clientes. 
As configuras:oes industriais da farmaceutica e da eletronica apresentadas ressaltam as 
relay5es estabelecidas entre seus respectivos processes inovativos e manufatureiros. Ambas se 
referem a setores de alta tecnologia, mas apresentam organizas:ao industrial e processes de 
reestruturayiio produtiva, sob a 6tica da externalizavao da manufatura, com caracteristicas 
diferenciadas. Tal qual abordado, o exemplo da farmaceutica reflete, aparentemente, urn estudo 
que enfatiza a amplitude do fenomeno, com uma extensa variedade de casos de adoyao da 
terceirizayao. Ji a eletronica consiste num estudo focalizado, em profundidade, num segmento 
industrial e detalhando a estrategia abordada para algumas empresas selecionadas ( contratantes e 
fornecedoras ). 
Tanto quanto distintas, pode-se indicar aproximav5es entre as industrias foco deste 
capitulo. Nas duas tem-se o elemento custo entre os determinantes da terceirizavao da 
manufatura. Todavia, a contribuiyao do elemento inovayiio evidencia-se na analise igualmente da 
farmaceutica e da eletronica. Custo e inovayao sao duas dimensoes geralmente fundidas e 
assumidas como uma s6, visto o resultado visivel em curto prazo da primeira e a pouca atenyao 
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dada a segunda_ Prop{ie-se, por isso, a terceiriza~ao da manufatura como uma decisao de custo 
sobre urna atividade banal e nao importante. Conforme visto neste capitulo, porem, Ionge de ser 
irrelevante, a externaliza~ao de atividades manufatureiras sobressai-se como base da 
inovatividade, meio utilizado para as firmas acompanharem a dinamica tecnol6gica de seus 
set ores. 
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CONCLUSAO 
A separa<;ao entre atividades de concep<;ao e manufatura de produto constitui uma 
tendencia importante do sistema industrial no periodo recente, associada a externaliza~o da 
manufatura. Costumeiramente, os estudos sobre este fen6meno debru<;am-se sobre uma 
dimensao envolvida no processo - custos. Esta perspectiva analitica e coerente com algumas 
preocupa<;Oes mais imediatas das empresas, reconfortadas pela resposta nipida e facilmente 
quantificilvel que a supressao deste ativo fixo proporciona. 
Esta abordagem obscurece outros aspectos do fenomeno, igualmente importantes, 
possivelmente ate mais determinantes, por outro caminho, da equa<;ao econ6mico-financeira 
(pre((OS, margens, lucros) e da estrategia competitiva das empresas. Conceber e desenvolver urn 
produto que seja bem-sucedido no mercado, em urn contexto econ6mico de acirrada concorrencia 
e alta instabilidade da demanda, tornou-se crucial para a sobrevivencia das empresas. Com isso, 
inova<;ao e manufatura emergem como ativos cruciais para que as corpora<;oes sejam capazes de 
definir e implementar estrategias consistentes e alcancem resultados adequados. E para estes 
ativos e para o papel novo que desempenham que este trabalho se voltou. 
As industrias farmaceutica e eletr6nica, estudadas neste trabalho por meio de algumas de 
suas principais fmnas, apresentam inumeros movimentos que respondem aos desafios colocados 
pelo ambiente econ6mico contemporaneo e por suas formas de concorrencia. As empresas 
detentoras de marca destes setores defrontam-se com ciclos de vida do produto cada vez mais 
curtos, impondo uma renova<;ao freqiiente do seu mix de produtos ofertados. 0 crescimento dos 
seus jil elevados gastos com pesquisa e desenvolvimento, e a complexidade do processo de 
desenvolvimento tecnol6gico e de inova<;ao, levam a focaliza<;ao, por parte destas empresas, de 
esfor<;os e recursos em determinadas atividades. A instabilidade da demanda, muito maior para a 
empresa individual do que para todo o mercado, agrava o quadro enfrentado, pois nenhum dos 
ofertantes detentores de marca possui as minimas condi<;oes de prever com seguran<;a qual sera a 
demanda especifica pelos seus produtos. 
Para poderem dedicar-se ao processo de concep<;ao e desenvolvimento de produto e 
alcan<;arem alta taxa de inova<;ao, mas sem incorrerem em arriscados investimentos fisicos que 
podem revelar-se, com enorme margem de erro, excessivos ou insuficientes, as empresas 
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encontram retaguarda na industria da manufatura. Farmadluticas ou eletr6nicas, as fomecedoras 
contratadas compartilham algumas caracteristicas comuns, que atenuam o significado de 
inumeras diferenvas importantes. Atraves de urn processo que combina ampla base de manufatura 
e elevado grau de integravao vertical, as empresas fabricantes sob contrato oferecem economias 
sobretudo de escala e de escopo - maiores do que as alcan<;adas por fabricantes individuais com 
marca propria. Uma vez que atendem simultaneamente varias empresas, na maioria das vezes 
concorrentes entre si nos mercados de produtos finais, estes atacadistas de manufatura alcan<;am 
capacidades e volumes de produ<;ao inatingiveis pelas firmas contratantes. As empresas 
contratadas possuem unidades fabris que se destacam pela flexibilidade, que viabiliza o 
fomecimento de uma pan6plia de produtos, fabricados com o apoio de atividades de pesquisa e 
design dedicadas ao processo produtivo (e nao aos produtos). Dessa forma, alcanvam elevada 
capacidade de resposta a mudan<;as no mercado. Ao ganhar escala, escopo e velocidade, a 
manufatura se restabelece como fonte de riqueza. 
Ambas as industrias - farmaceutica e eletr6nica sao classificadas como de alta 
tecnologia, em que pesem as imprecisoes e ambigiiidades envolvidas neste termo. A despeito 
dessa classificavao comum, existem entre elas importantes diferenvas, que devem ser destacadas. 
A ado<;ao da estrategia da extemalizaviio da manufatura, foco deste trabalho, leva a formavao na 
industria farmaceutica de uma variedade de papeis, que podem ser enumerados. 0 seu processo 
manufatureiro, antes de atingir lotes comerciais, pode demandar pequenas doses de 
especialidades quimicas. Como resultado, constituem-se fomecedores distintos para cada 
quantidade. Urn primeiro papel refere-se a produvao de lotes pre-comerciais. Urn segundo diz 
respeito a manufatura em grandes quantidades, de produtos quimicos ou farmaceuticos, em lotes 
para comercializavao. Mesmo que o produto chegue ao mercado, nao existem garantias de que a 
firma continuara a externalizar a produ<;iio de determinado ingrediente nem a fabricaviio da forma 
posol6gica do medicamento para as mesmas fomecedoras. Por isso e muito arriscado para uma 
empresa operar puramente como contratada, de forma que grande parte das fomecedoras tambem 
oferece a industria uma gama de produtos com sua marca. 
Urn terceiro papel esta relacionado com empresas envolvidas em segmentos de 
tecnologias em novos campos. Com o desenvolvimento e o aperfei<;oamento de tecnologias 
biol6gicas, em alguns casos a estrategia desenvolveu-se ao extremo, constituindo-se estruturas 
verdadeiramente virtuais: sua imica atividade e a propriedade intelectual, de produtos e 
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processos desenvolvidos por uma firma, que seriio manufaturados por outra, comercializados por 
uma terceira, todas sob a coordena<;:iio hien'trquica de urn mesmo contratante. Embora os elevados 
gastos com pesquisa se mantenham, isso ocasionou uma fragiliza~iio das barreiras a entrada 
associadas a posi'(iio das empresas detentoras de marca. Isso ocorreu a despeito da reafirma~iio 
das posi~oes das corpora~oes mais antigas, tambem contratantes de manufatura. 
Ja no caso da eletr6nica, os papeis mostram-se menos numerosos e variaveis e mais claros 
e bern definidos: as firmas de marca desfazem-se cada vez mais de ativos de manufatura e as 
contratadas evitam os riscos da fabrica<;:iio ou montagem de produtos com suas marcas. As 
fornecedoras especializam-se no processo eletr6nico de base (a montagem de placas de circuito), 
em cujos parametros a varia~iio de produtos pode ser grande. Assim, uma mesma empresa 
contratada pode ter sua marca em eletr6nicos de consumo, equipamentos de telecomunica~iio e 
computadores - todos feitos a partir daquela montagem. Isso permite uma maior diversifica~iio 
de produtos por parte das empresas detentoras de marca, valendo-se de marcas com reputa~o 
reconhecida no mercado. Pode-se fazer alusiio, assim, a uma fragiliza~o das barreiras a entrada, 
niio obstante se tratar de fumas ja estabelecidas no mercado. 0 processo manufatureiro, 
entretanto, envolve amplos investimentos em ativos fixos e o alcance de elevadas escalas, o que 
reforya as barreiras do !ado das fornecedoras. Empresas farmaceuticas e eletr6nicas sao diferentes 
e organizam-se de maneira distinta, mas ambas recorrem ao mesmo processo - a externaliza<;:iio 
da atividade produtiva- para alcan<;:arem altas taxas de inovatividade. 
A partir do estudo do fen6meno da externaliza<;:iio da rnanufatura - em termos te6ricos e 
empiricos- esta disserta'(iio constatou que o sistema industrial, nesta fase de desenvolvimento do 
capitalismo, construiu urna nova forma de estruturar a grande empresa e a atividade produtiva 
para a promo<;:iio da inova<;:ao, alyada hoje a condi<;:iio de motor do seu processo de acumula<;:ao. 
Por ter uma industria que !he aumenta a eficiencia, com baixos custos, as firmas de marca niio 
precisam carregar sempre todos os encargos da manufatura. A externaliza~o desta atividade 
apresenta-se, entao, nesta anitlise, nao como uma atividade banal e desimportante, mas como uma 
forma de acelerar e viabilizar o processo de inova<;:ao. Ele torna-se assim central no padrao de 
concorrencia. 
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ANEXO METODOLOGICO 
ESTRUTURA DOS DOSSIES DA AMOSTRA DE EMPRESAS ESTRANGEIRAS 
DO DIRETORIO DA PESQUISA PRIVADA 
0 dossie corporative de empresas estrangeiras divide-se em tres partes principais. A 
primeira parte corresponde ao hist6rico da empresa, com a caracteriza~o das suas atividades, 
matriz e filiais (brasileira, inclusive), realizada com dados fornecidos em seus sites, Relat6rios 
Anuais recentes, em sites especializados e na base de dados internacional Info-Trac, com acesso 
por assinatura. A segunda parte reline reportagens selecionadas sobre as empresas coletadas junto 
ao Info-Trac, permitindo acesso a informav5es dos principais peri6dicos internacionais sobre 
industria, e aos peri6dicos nacionais Gazeta Mercantil e Valor Economico. A terceira refere-se a 
urn breve perfil das subsidiiuias mundiais das empresas da amostra, segundo dados do Info-Trac. 
Abaixo, a estrutura correspondente ao hist6rico corporative, constituidos por inforrnav5es 
quantitativas e qualitativas. 
3.1 - DESCRI(:AO DA EMPRESA 
Matriz: 
Localizaviio: 
Ano de Fundaviio: 
Enderevo na internet: 
Faturamento: 
Empregados: 
Atividades Principais 
Principais produtos/marcas: 
Origem e desenvolvimento 
Cronologia 
Reestruturaviio recente 
Cronologia 
Estrutura aciomiria 
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3.2- VEND AS E EMPREGADOS 
Tabela 3.1: Vendas e Empregados 
Ano Vendas Crescimento Empregados Crescimento I Vendas/Empregados 
(unidade) das Vendas dos 
(%) Empregados 
(%) 
l 
Fonte: 
Tabela 3.2: Vendas por Segmento de Negocios 
Segmento 2001 (unidade) 2000 (unidade) 1999 ( unidade) 
Participar;:ao % % % 
Fonte: 
3.3- PESQUISA E DESENVOL VIMENTO E A TIVIDADES TECNOLOGICAS 
Tabela 3.3: Gastos com P&D 
Ano Gasto (unidade) Proporr;:ao das Vendas (%) 
Fonte: 
3.4- INVESTIMENTOS 
Em unidades produtivas, modemizar;:ao, aumento de capacidade produtiva, etc. 
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3.5- A EMPRESA NO MUNDO 
Vendas por area geografica 
Configurac;:ao geografica 
Tabela 3.4: Vendas por Area Geognifica 
Regiao T 2001 l% do total 2000 
(unidade) 1 (unidade) 
Fonte: 
%do total 1999 ( %do total 
(unidade) I 
Tabela 3.5: Distribui~ao Geografica: escritorios, unidades fabris, etc 
Americas Europa 
Fonte: 
3.6- A EMPRESA NO BRASIL 
3.6.1 - Descri~ao da Empresa 
Matriz: 
Localizac;:ao: 
Ano de Fundac;:ao: 
Enderec;:o na internet: 
Faturamento: 
Empregados: 
Atividades Principais 
Principais produtos/marcas: 
Origem e desenvolvimento 
Cronologia 
Reestruturac;:ao recente 
Cronologia 
Estrutura acionaria 
Asia/Oceania Africa 
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3.6.2- Vendas e Empregados 
Vendas por segmento de neg6cios 
3.6.3- Pesquisa, Desenvolvimento e Atividades Tecnologicas 
Informac;:6es sabre estas atividades. 
3.6.4- Investimentos 
Em unidades produtivas, modemizac;:ao, aumento de capacidade produtiva, etc. 
3.6.5- Unidades Produtivas 
Sede: 
Ano de implantac;:ao no pais 
Site: 
Faturamento: 
Empregados: 
Area construida: 
Atividades Principais 
Principais Produtos!Marcas 
Principais Atividades 
Atividades Tecno16gicas e P&D 
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